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 يامن افتقدك منذ الصغر
 يامن يرتعش قلبي لذكرك

رحمة الله عليو ىديك ىذا البحث ابيودعتني للحياة اا يامن  
 الى اليد الطاىرة التي ازالت من امامنا اشواك الطريق

سمت المستقبل بخطوط من الامل والثقةالى من ر   
والتفاؤلالى ينبوع الصبر   

امي الغالية الى كل من في الوجود بعد الله ورسولو  
 الى سندي وقوتي وملاذي بعد الله

 الى من اثروني على نفسهم
الى من علموني علم الحياة اخواتي ) يمينة ، خديجة ، نورة ، فتحية ، رشيدة ، حدة ، نوال ،حميدة و 

( ، حنان سامية  
  ) حممد ، رفيق ، حمةة (ظهروا لي ماىو اجمل من الحياة اخوتيالى من ا

( ،رحيل ، نسرين لم يتركوني لحظة وكانو الاصدقاء والإخوة و ابناء الاخت ) يونس ، كريم نالى الذي  
  العائلة من دونهم كتاكيت الى الذين لاتحلو الحياة

 الى من تذوقت معهم اجمل اللحظات
 الى من سأفتقدىم ...وأتمنى ان يفتقدوني

قاتي ) سعاد ، سمية ، مروة ، مريم ، وفاء ، احببتهم بالله صدي من جعلهم الله اخوتي بالله ...ومنالى 
 بتول ، نعيمة ، فاطمة الةىراء (

مينةب الطيب الى من شاركتي ىذا العمل أروحي وصاحبة القل توأمالى رفيقة دربي و   
.ىذا العمل ... كل الشكر والامتنان في  الى كل من ساعدني  
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 الى من جرع الكأس فارغا ليسقيني قطرة حب
 الى من كلت أناملو ليقدم لنا لحظة سعادة

 الى من حصد الاشواك عن دربي ليمهد لي طريق العلم
 الى القلب الكبنً...الى أبي العةية .

 الى من ارضعتني الحب والحنان
 الى رمة الحب وبلسم الشفاء

 الى من بوجودىا اكتسب قوة وحمبة
 الى القلب الناصع بالبياض...الى ماما الغالية .

القلوب الطاىرة والرقيقة والنفوس البريئة الى رياحنٌ حياتي اخواتي الى  
 ) مروة ، ندى ،يسرى (

 الى من ارى التفاؤل بعينيو والسعادة في ضحكتو
 الى شعلة الذكاء والنور

 الى الوجو المفعم بالبراءة ...الى اخي الوحيد )سيد احمد(
الصافي الى الاختنٌ اللتنٌ لم تلدىن امي الى ينابيع الصدق  
 الى من معهما سعدت ) فلة ، خديجة (

الان تفتح الاشرعة وترفع المرساة لتنطلق السفينة في عرض بحر واسع مظلم ىو بحر الحياة وفي ىذه 
 الظلمة لايضيء

 إلا قنديل الذكريات الاخوة البعيدة الى الذين أحببتهم وأحبوني صديقاتي ) خلود ، سمية ، سعاد (
مشواري الى الذي تركتو في الاخنً ليحضى بالكثنًالى من علمني معاني الحياة ، الى الذي شاركني   

 )زكرياء ( و والديو الكريمنٌ

أمينة    
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ات ... تتبعثر قبل ان يخط الحروف ليجمعها في كلممثل هذه اللحظات يتوقف اليراع ليفكر  في

المواف الى او  جمميعها في طوور طوورا كثيرة مرر في الحبل ولا يبى  لاا في هااي  نحالاحرف وعبئا ان 

ر جممعاا برفىاء كانو الى جانباا.قليلا من الذكريات وصو   

خوواتاا الاولى في عمار الحياة. فواجب علياا شكرهم ووداعهم ونحن نخوو  

 وأعو ونخص بجزيل الشكر والعرفان الى كل من اشعل شمع  في دروب عملاا والى من وقف عل  الماابر 

.و التجاري  وعلوم التسيير طاتذة الكرام في كلي  العلوم الاقتصادي اا ، الى الأمن حصيل  فكره لياير درب  

  . طتاذنا : زواق كما ونوجه بالشكر الجزيل الى أ 

، عل  حرصه الدائم ونصائحه الىيم   عل  هذا البحث فجزاه الله عاا كل خير بالإشرافالذي تفضل  

...، فله ماا كل التىدير والاحترام  وطع  ورحب صدره لاا    

ولا يمكااا أن ناس  فضل وعواء أطاتذتاا الكرام الذين لم يبخلوا علياا بالعواء الى الأطاتذة الكرام : 

  علوطي لمين ، بوشااف  ميسوم ، حمادي نبيل .
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جن  قققنت ميةقنة اادينناامة  نامهة ت الدةن  الندد  لمداننققد اسينا في داسلة نات ه رادلنة ل  الننا  من      
 الااديااي  .

لمهنند لمابدتننا س الاةننا  ه اي اادينناا دنهالننا ل   ننا  لأيتمدهننا اسلة ننات ابقننة لماللننة ه التيقننة الاادينناامة 
ت كةنننا از ا النننا  دم ننن   اي ادلنننة ه جننن  ال نننهفي دااننندمات النننه ققنننت   القنننة ا دةنننفي  لإ دنننا اسيننند  الاةاةننن  

نجنا  د عالقنة ةقاةنداا الاادينناامة اسدتعنة ه ةنتق  قققنت الديةقنة ل ا ننة  مجنالات ايقناة مبمت نة لمينسة اةاةننقة  ند 
 بات ت حقث اصتح مقا  م    اد تخهف الدد  لمياءا بهى اادياالا .الق ا

از بةهقنننة  إلات  للإ ننن  دلقننند معبعننن  بننندة ملة نننات ال بةهقنننة امق هنننة بننندة منننبات مننن  جنننباء معبعننناا 
ال ععف كساءة الااا ة اله مق م لمعةهقة الد قير دةن ء اسباجعنة اد عنعف ثما لا دمبجفي نهالا  مأتامق هة لذس لم 

 ظنام مبااتننة الد ننقير  قاننا ت دمينني ادلن  ابقننة لماللننة ليظننام مبااتننة الد نقير ت حقننث الامنن  ملة ننا ا لمدنندبق  لقاكهاننا 
 مبااتة الد قير لجةقفي  ااطا ا . لمأ ظةةالداخهقة 

مة اا  ال هاننن    ظنننام مد ننن   لد ننني الاةاةننن  لننن   نننب   االمنننة كامهنننة از الالدةنننام التنننالق لمالباالمنننة الد نننقير 
 . الد قيرد امهة لذا اليظام ل   ظام مبااتة 

 معدبر  ظام مبااتة الد قير م  الا ظةة امامة ااخ  اسلة ة لذالا يجب از م تت لما   صحقح .

دهقسدني دالققننام  مأامنةم نابد ه از اي  ظنام ماةنا كناز   بني معدةند ه م تققني بهننى لاهنة من  الاادات النه 
لمننندد س الاةاةننن  النننذي دجننند مننن  اجهننني لنننذالا معدةننند  ظنننام مبااتنننة الد نننقير لمابدتنننا س  ظنننام كتننناا  الا ظةنننة ااخننن  

تح منن  الا ظةننة صنندا بهننى لاهننة منن  الاادات الننه ةنناب  لنن  الاخننب  ه مختقنن   كننا اس ااخنن  اسلة ننة اسلة ننة
ال هنننا ف اسي ننن لمة القننني دمعدنننبر  لدأامنننةدلمقيننن  اس نننا  النننذي يجنننب از مدتنننفي  الضنننبد مة النننه لاس ننن  الاةننندلياء بيانننا

 ام مبااتة الد قير م  ال  الاادات اس ج اة ااخ  اسلة ة.الاادات اله معدةد بهقاا  ظ

الاااة الادل النه معدةند بهقانا  ظنام مبااتنة الد نقير لن  الاةنتة الدحهقهقنة النه معدنبر لن  الاخنب   ظنام انا   
اي ا ا  ظام ر   س ن  الابدةناا بهقني ت دمن   دالأاداتد نهامي دمعدةد الاةتة الدحهقهقة بهى لاهة م  الق ابد بح

 ليا مدجهى الابقة التاللة مذس الاااة ه مبااتة الد قير .
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ابقنة بن  الاةنتة الدحهقهقنة  ان  الاخنب  مقن م  د الاااة الخا قة مذا اليظام ل  اس ا  ات الدقدمبمة اله لامقن 
بهى لاهة م  الق ابد اسدعا ف بهقاا دالي لاس   از مدلير م  اسلة ة ال اخب  مما يجع  اةدعةاما ةنا  دااققنا 

 لهلامة .

ااخنن   امنا الاااة الخالخننة مدةخنن  ه ل حنة الققننااة الننه لن  الاخننب  مننا ب انة لمتنناا  الا ظةننة الاخنب  اس جنن اة
اسلة نننة لمتننناا  الا ظةنننة الاخنننب  اس جننن اة ااخننن  اسلة نننة ق ننن  دق ننن  لانننا د جنننبا البجننن   داليظنننب ال الاادات 

 مدجهى الابقة التاللة لي ااخ  اسلة ة .اس دعةهة ه  ظام مبااتة الد قير 

 شكالية : الإ

 ا   اا مما تم طبحي س ييا لمه  ة إ  القة الد اةة ه الأتي : 

   داخىىى  هحقيىىىلا المة يىىىة اليمىىىيرية  دوات مراقبىىىة اليمىىىيير  ىىى  أ يمكىىىن اس همىىىا  مىىى    أيالىىى
 المؤسمة ؟ 

 : لدحهق  لذس الا  القة س ييا طب  الأةئهة السببقة الدالقةد 
 ؟ل  خيا ص اليظام الباابي السعا   مانها  عني لميظام الباالمة ه اسلة ة ت دما -
 مانها  قيد لمأادات مبااتة الد قير ؟ -
 كقف مد  اةدخدام اادات مبااتة الد قير ااخ  اسلة ة الاادياامة ؟   -
 مال  اد  لذس الاادات ه مبااتة الد قير؟    -

 الفرضيات : 

 رئيمية والسئ ة الفرعية يمكننا طرح الفرضيات اليالية : للاجابة ع   الشكالية ال

اد   عنننننا  ه  االمنننننة  ه مبااتنننننة الد نننننقير دمنننننا امامنننننة النننننه م ننننندعة  مبااتنننننة الد نننننقير مننننن  الاادات اادات  -
 . اسلة ات الاادياامة

 م ابد اادات مبااتة الد قير ه قققت امخهقة الد قير ااخ  اسلة ة .   -
  ا  ات الدقدمبمة دل حة الققااة .الاةتة الدحهقهقة د ظام لهة از ال  اادا ت مبااتة الد قير ل    -
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 نننني لقئننننة ه ملة ننننة ماةداننننا ميننننةق   ظننننام اسعه مننننات لم جباءامنننني  س نننن  معبمننننف مبااتننننة الد ننننقير بهننننى   -
لميننسة   اا انناق نن    زلة ننة الديظقةقننة البةقننة دمقامق نني العق  قننة د عالقننة  ظننام اسعه مننات دق ننقيي ممننا م ننةح لهة

 .م دةبة

 الموضوع :  اسباب اخييار

 ذا اس ع   مامه  : م  الاةتاب اله ا عديا لاخدقا  ل

 طتقعة الدخيص دحب التحث ه كذا م اعقفي .  -
 الأبقة التاللة اله م د تاا م ع   مبااتة الد قير دخي صا ه اقااة اةترامقجقة اسلة ة.  -
 الد    اياص  ه مجا   ادات مبااتة الد قير م  الدقهقدمة ال ايدمخة.  -

   اف البحث :أ

  قةا مه  :لداف لذا التحث مدةخ     

 ا اةة مياج مبااتة الد قير دمعب ة اادا س داادامي  -
 ا اةة دقهق  اادات مبااتة الد قير دمعب ة م   ا ا . -
 المبا  الدد  الذي مهعتي دهقسة مبااتة الد قير ه قققت الأمخهقة الد قيرمة ااخ  اسلة ة  . -

  مية الموضوع :أ

بدتا لنا اااة لما  تيرمبااتنة الد نق ه ةاةنقة من  دهنا ف اسلة نة اسدةخهنة م دادف لذس الد اةة دهقسة  
 النه معدةند بهقانالنذس ال هقسنة  د ،  د اتخنانه القنبا اتيرلامة ه الإاا ة م ابدلا كخيرا خي صنا ه مجنا  الد نق

دل حننة الققننااة   ننات الدقنندمبي   لنن  م نن ز لماةنندعةا  مجة بننة منن  الاادات اباننا الاةننتة الدحهقهقننة د  ظننام اس ا
ا ماميننا از ريننب رنناد  الد اةننة ه لمعننا لننذس الاادا  دلننذا سننا مننا منن  ابقننة ه قققننت    الااداتدغننير لننذا ممنن

 .امخهقة الد قير ااخ  اسلة ة 

 منهجية البحث :
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ا اةنة حالنة اسنياج الد تققن  ه  عهنت لمالجا نب اليظنبي دبدةد ا ه لذا التحنث بهنى اسنياج ال صنس  اسدا  -
 مجةفي صقدا .

 :   يك  ال راسة

  ي   : تم مق ق  الد اةة ال ا لمعة 

هقسنة مبااتنة الد نقير  م نا  د دم ا نة د  د لدا ني: ميادليا  قي مسا م مبااتة الد نقير ددها سني  ولالفص  الأ
ه مبااتنننة طنننبس ح ننناب الد نننالقف دةنننعب الد هسنننة دكقسقنننة اةننندخداماا كةنننا ميادلينننا مالقنننة الاةنننتة الدحهقهقنننة د 

 الد قير .

دكقسقنة اةندخداماا : ميادليا  قي مسان م اس ا  نات الدقدمبمنة دخيا يناا دمباحن  ابنداالا  الفص  الةان 
 ه مبااتة الد قير .

مجة بننة منن  اسل ننبات : ميادليننا ه لننذا السينن  مسننالق  حنن   ل حننة الققننااة درد الننا د  الفصىى  الةالىىث
 قااة ه مبااتة الد قير .  اباا داد  ل حة القاااصة لااد  

ميادليننا ه لننذا السينن  ا اةننة حالننة مجةننفي صننقدا  حقننث م بايننا ال كنن  منن  اادات  الفصىى  الرابىى  : 
 .مبااتة الد قير م  راةتة قهقهقة داس ا  ات الدقدمبمة دل حة الققااة دطبمقة العة  لاا ااخ  اسلة ة 
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 :تمهيد

لمحمنهػػبلمح تلمحااػػبلمح ػػملمحمػػنوعلمحاسبةػػلتلمحايعب ػػتلمحوت ػػصفلمح  تت ػػبلمح ت ػػ لمح تعتػػالمحاسبةػػلتلمحايتية ة ػػتلمحهةػػعلمحومػػىلمحايعتػػصـ
 عةص ػبتلمح,لمحوتقػي لمحولمحالخػي بتلمحأمػللمحتحيعػيلمحتذػملمحت ةاػتلمحالدهت ػبتلمحأتلمحايت ػبي  لمحوتصزعػ لمحالداػنومبتلمح ػملمحوتحة للمحب بنػب
لمحبتس  للمحكللمحايعتة بتلمحايهسل تلمحالمحإدارةلمحإلىحق ق تلمح لمحمللمح:لمحألخبصتلمحيهشبطلمحالدؤةستلمحوذيكلمح ملمحالدؤةستلمح,لمحوتقصـ

 .عنمتلمحت بي  لمحووظبئ لمحالدؤةستلمح  
 الدلمحتةات.نتبجلمحلإلدهت بتلمحوالخي بتلمحوكةاتلمح ناحللمحاتحيعيلمحةعنلمحت ةاتلمحا 
 .لمحايليثلمحهملمحنت  تلمحكللمحمذعلمح ملمحايهشبطلمحهةعلمححيىلمح)نت  تلمحتحة ة تلمح(لمح
 صصؿالدؤةستلمحلأةسلمحتق  ملمحبعضلمحههبصنلمحالألمحإدارةلمحإهياد. 
 ةعبرلمحب ع بلمح.أهت بتلمحولمحالخي بتلمح  لمح قبرنت بلمح  لمحت بي  لمحالديشنحلمحايهتبئجلمحوتحة ة بلمحوحسببلمحا 
 لمحلضنامػبتلمح(لمحوإهػيادلإ)المحاياػنولمحاػبت(لمحوتحة ػللمحتلمح)ايهتط ػت قبرنتلمحايت بي  لمحاياعة تلمح)لمحالحق ق تلمح(لمحيةت ػبي  لمحالدع برعػ

لمحالدصازنبتلمحايتقيعنعتلمح.لمح

لمحلمحلمحيي: لبحثلمحلمحتثلاثلمحإلىوةهتطنؽلمحفيلمحيذالمحايااللمح

  قتصادية.الإوظيفة مراقبة التسيير بالمؤسسة  الأول:المبحث 
 المحاسبة التحليلية الثاني:حث المب. 
 دوات مراقبة التسيير. أداة من أالمحاسبة التحليلية  الثالث:حث المب 
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 قتصادية: لإظيفة مراقبة التسيير بالمؤسسة او  الأول:المبحث 

دخةػ لمحهةػعلمحايتسػ يرلمحايعػبـلمحيةتؤةسػبتلمح,لمحم ػصلمحايهظػبـلمحأنظتتلمحالحيعثػتلمحايػ لمحالأنظبـلمح ناالتلمحايتس يرلمحععتالمح ملمحلمحإف
لمح لمحإلى ػػػبلمحخططتػػػىلمحالدؤةسػػػتلمحوايصصػػػصؿلمحمػػػللمحنػػػتبفلمحتسػػػ يرلمحأبق ػػػبسلمحوتق ػػػ ملمحهتة ػػػبتلمحايتسػػػ يرلمح ػػػملمحاس ػػػملمحايػػػذيلمحعقػػػصـ

,لمحوةػػهيبوؿلمح ػػملمحخػػلاؿلمحيػػذالمحالدليػػثلمحاةػػتعناالمحكػػللمح ػػبلؼفيلمح ناالػػتلمحايتسػػ يرلمحفيلمحلستةػػ لمحلمحإي  ػػبيػػياؼلمحايػػ لمحتسػػععلمحالأ
لمحمصانلىلمحايعبطا تلمح.

 التسيير.وظيفة مراقبة تعريف وأهداف  الأول:المطلب 

لمحيصظ اتلمحايتس يرلمحهيةلمحتعبرع لمحوأيياؼلمحو  بـلمحنةلمحا بلمحم تبلمحعةي:لمح

 .تعريف مراقبة التسيير الأول:رع الف

لمحيقيلمحتعيدتلمحايتعبرع لمحلدناالتلمحايتس يرلمحوم تبلمحعةيلمحنتهبوؿلمحبعضلمحايتعبرع لمحيلعضلمحاي تببلمح:لمح

ت ه ػػػيلمحاياعػػػبؿلمحوالدسػػػتتنلمحيةطباػػػبتلمحوالدػػػصاردلمحاييػػػيلمحايعتة ػػػتلمحالده ػػػ ةلمحفيلمحوحػػػيةلمحااتاػػػبدعتلمحيةت كػػػيلمح ػػػملمح الأول:التعريفففف 
 1تتلعى.الذيؼلمحايذيلمحلمحإلىبغنالمحايصصصؿلمح

كػػبفلمحكػػللمحلمحلمحإذايلمح شػػنوعلمحتشػػتتللمحهةػػعلمحاكتشػػبؼلمحهتػػبلمحأالػػتلمحايتسػػ يرلمحفيلمحنػػىلمح ناأيكلمحهةػػعلمحععػػنؼلمحكػػذلمحالثففاني :التعريففف 
ايصاػػصؼلمحهةػػعلمحنػػصاحيلمحلمحإلىشػػيتملمحولمحوعػػتملمحومقػػبلمحيةلمحطػػةلمحالدصنػػصهتلمحوايتعة تػػبتلمحاياػػبدرةلمحوالدلػػبدفلمحايسػػبرعتلمحويػػيلمح ػػيؼلمح

ولمحأهتػب لمحأشػيتملمحةػصاتملمحكبنػ لمحلمحاببػتلمحت ػصفلمحهةػعلمحكػلفلمحاينلمحأايعتللمحهةػعلمحهلام ػبلمحو هػ لمحت ناريػبلمحولمحايضع لمحوالأخطبتملمحوثملمح
لمح2.ولمح صاا ألمحأمنادولمحألمحأش بتم

الدبدعػػتلمحلمحالإ  بن ػػبتفلمحإياػػي ولمحولمحا ػػبولمحلإهتػػبؿلمحفيلمحاتضػػتملمحةػػيرلمحالألمحإدارعػػتداةلمحأ ناالػػتلمحايتسػػ يرلمحيػػيلمح الثالففث:التعريففف 
لمح3.يياؼلمحالدنةص تلمحب ابعتلمحومعبي تلمحالألمحإلى ملمحايصصصؿلمحلمحالإدارةتلمحتد ملمحوايلشنعتلمحعتملمحاةتلمحيا  بلمحبطنعق

                                                           
1Kamkam « contrôle de gestion » édition des organisations France .1976 .p06. 

لمح.لمح76صلمحلمح1979دارلمحايا نلمحايعنبيلمحايقبينةلمحلمح"الإدارة من وجهة نظر المنظمة "لزيلمحاييعملمحالأزينيلمح2
لمح41ايعيدلمحلمح1984"لمحلرةتلمحالإدارةلمحايعب تلمحلمحالرقابة الإدارة ودور الوحدات الرقابية في الأجهزة والمصالح الحكومية بالمملكةكتبؿلمحمعانلمحالدغنيلمح"3

 .154صلمح
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نػػػىلمحي فيػػػتلمحفيلمح ؤةسػػػتلمح  تت ػػػبلمحتاػػػت ملمحنظػػػبـلمحالدعةص ػػػبتلمحب مناتماتػػػىلمحألؽ ػػػملمحتعنعػػػ لمح ناالػػػتلمحايتسػػػ يرلمحهةػػػعلمحلمحو هػػػى
باػػاتلمحلمحأدائ ػػبتحسػػملمحلمحأفؤةسػػتلمحايتهظ ت ػػتلمحاينة ػػتلمحو قبع سػػىلمحايعقلان ػػتلمحومعبي ػػتلمحنظػػبـلمحالدعةص ػػبتلمحوتحسػػ هىلمحلشػػبلمحعسػػتولمحيةت

لمح. ستتنة

 التسيير.هداف مراقبة أ الثاني:الفرع 

لمح1طبرلمحايصظبئ لمحالدلمحتة لمحفيلمحالدؤةستلمحوتتةلمحفيلمحم تبلمحعةيلمح:إةبة تلمحويذالمحفيلمحأ صرلمحأهيةلمحلمحإلى يؼلمح ناالتلمحايتس يرلمح

لمح سير ب.عملمحتق لمحوك  لمحكبن لمحأفلمحتعنؼلمحأوبةصرتىلمححتىلمحتستط  لمح/لمحتحيعيلمح نك لمحالدهظتتلمحالدع هتلمح1

 م  ب.يكلمححتىلمحلؽ ملمحتيارك بلمحوتابديلمحايصاصعلمحكش لمحوتحيعيلمحالدشبكللمحوايسةل بتلمحوذ/لمح2

لمح ػػػملمحتخػػبذلمح ػػاةػػعلمحايتػػيخللمحلحتبعػػػتلمحاياػػب لمحايعػػػبـلمحولمحويتلمحهؤلمحايسػػةطتلمحالدسػػػلمحأودارعػػػتلمحلإ/لمحلمحتصم ػػىلمحايق ػػبدةلمحا3 بلمحاػػػيلمحعةػػ ـ
 .خطبتملمحايقناراتلمحيتاي ولمحالأ

لمح ػػػبوالإلدسػػػت يمتلمحلدعنمػػػتلمحةػػػيرلمحايعتػػػللمحفيلمحداتملمحاياعةػػػيلمحويػػػذالمحومقػػػبلمحيةتعػػػبعيرلمحالدسػػػطنةلمحوالدسػػػتصعبتلمحاالألمح/لمحا ػػػبس4
 يى.اياي ولمحوالدقنرلمح

لمح.تنش يلمحايت بي  لمحوهقلان ت بلمحويذالمحعتملمحهملمحطنعقلمحاسبةلتلمحايتية ة تلمحلمح/5

دتلمحهةػػعلمحيػػذالمحأايتقػػيعنيلمحكتػػبلمحعشػػنحلمحالأةػػلببلمحايػػ لمحلضػػناؼلمحايػػذيلمحعهػػتجلمحهػػملمحايهشػػبطلمحاياعةػػيلمحولمحلإ/لمحلمحتحة ػػللمحا6
لمح.لضناؼلإا

 التسيير.مهام نظام مراقبة  الثاني:المطلب 

 ولؽ ملمحتةلمح فيلمحيذولمحالد بـلمحكتبلمحعةيلمح:لمح

لمحالنشاط.داء وفعالية تحسين الأ الأول:الفرع 

لمح2ي يلمحعتيققلمحيذالمحايتيسينلمحواياعبي تلمح بيلمح ملمحايق بـلمحببيعتة بتلمحايتبي تلمح:لمح

                                                           
1
-5002لنيل شهادة الليسانس  في المالية , المدية , ,  مذكرة أهمية وظيفة مراقبة التسيير في المؤسسة بن يخلف مريم , بالحياني زهرة ,  

 .06ص  5003
2

 .09ناسىلمح,لمحصلمحلمحالمرجع
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 لمح نااػػػملمحايتسػػػ يرلمح تػػػ لمحالدعةص ػػػبتلمحايػػػ لمحلمحالأ ثػػػلةػػػتعتبؿلمحوالإايتطػػػصعنلمح لأنظتػػػتلمح عةص ػػػبتلمحايتسػػػ يرلمحح ػػػثلمحعقػػػصـ
 تستولمحيىلمحبضتبفلمحالدستصعبتلمحايانم تلمح.

 لمح هى.تاصؽلمحايابئيةلمحاساللمحهة  بلمحلمحفلمحت ةاتلمحايهظبـلمح أايت كيلمح ملمح
 لمحلسططبتلمحالدصازنبتلمحايتقيعنعتلمحو تببعتلمحايهتبئجلمحوتحة ة بلمح.يةتعةص بتلمحوايتقيعناتلمحهملمحطنعقلمحلمحون لمحنظبـ
 .لمحالدعنمتلمحواييراعتلمحاييا قتلمحيلإعناداتلمحوايت بي  لمح

لمحالتطوير.التحكم في  الثاني:الفرع 

 1:لمحلمحت تالآفلمحعتشبرؾلمحفيلمحالد بـلمحأي ملمحم ىلمح بيلمح ملمح ناالتلمحايتس يرلمحولمح سبعنةلمحايتطصرلمحوايتأمللمح صاكلتلمحأ ملمحلمح

 لمحايقاير.تحيعيلمحالدصازنبتلمحايتقيعنعتلمحولزبويتلمحايتهس قلمحب ه بلمحوبينلمح بلمحخطةلمحيىلمحخاصصبلمحهةعلمحالديىلمح
 لمحيكلمحهةعلمحالديىلمحالدتصةةلمح.ت   تلمحلزيدةلمحوذطبرلمحاةتراإون لمحتخط ةلمحفيلمح
 لمحالدصمصدةلمحبينلمحالدصازنبتلمحوالأيياؼلمحالدلمحطةلمحلذبلمح.لمحابتوايانولمحلضنامبتلمحالديعنلمحب للمحالإلمحإشعبرولمحأتصميرلمح
 هلاـلمحالديعنلمحببيهتبئجلمح.إ 

 نتاج .مثل لوسائل الإستعمال الألإالفرع الثالث : ا

ةػػػتثتبراتلمحواةػػػتغلالذبلمحلإمػػػنادلمحواملمحالأسػػػملمحي ػػػللمح ػػػعػػػنتلةلمحببيتسػػػ يرلمحالحلمحالإنتػػػبج ثػػػللمحيصةػػػبئللمحلأةػػػتعتبؿلمحالإالمحإف
 2مللمحتحق قلمح:أيرلمحالدسبلعتلمحفيلمحبعضلمحاييراةبتلمح ملمحيكلمحهةعلمح نااملمحايتس حسملمحاةتغلاؿلمحيذأ

 لمح.معبي تلمحكالمحأ
 لمحودعتلمح.حسملمح ندأ
 نتبم تإلمحو ندودعترببحلمحأ. 

 التسيير.مراقبة مكانة ومسار وظيفة  :الثالثالمطلب 

 كتللمحومىلمح بيلمح ملمحاتلبعلمح سبرلمح عينلمح.أ يرلمح  بنتلمحوحتىلمحتؤديلمح  ب  بلمحهةعلمحيصظ اتلمح ناالتلمحايتس

 
                                                           

 .10صلمحلمحبملمحلؼة لمح ن لمح،لمح نم لمحةببقلمح,لمح1

لمح.00لمحص،لمح،لمحالدنم لمحناسى2
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 المؤسسة.مكانة وظيفة مراقبة التسيير في  ول:الأالفرع 

نهػبلمحتػ ملمح لبشػنةلمحبعػيلمحأيلمحأييرمتلمحايثبن تلمح ملمحايسةطتلمحايعة بلمحوظ اتلمح ناالتلمحايتس يرلمحهيلمحهلبرةلمحهملمحوحيةلمحتترك لمحفيلمحا
الدلبشػػػنلمح ػػػ لمح ػػػيعنلمحايصحػػػيةلمحلمحتاػػػبؿلإيتسػػػ يرلمح ػػػملمحايصظػػػبئ لمحايػػػ لمحتدػػػبرسلمحاح ػػػثلمحتعتػػػالمحوظ اػػػتلمح ناالػػػتلمحالمح، يعنعػػػتلمحايصحػػػية

وايػ لمحتسػبيملمحبهسػلتلمحكلػيرةلمحفيلمحتاع ػللمحنظػبـلمحايناببػتلمحونػلةلمحالدعةص ػبتلمحلمحلمحالآليلمحالإهلاـوتتصاميلمحيذولمحايصظ اتلمحفيلمح اةيتلمح
يػػػذولمحايصظ اػػػتلمح تتنكػػػ ةلمحفيلمحالد ػػػبفلمحالدهبةػػػملمحلمحإفايقػػػصؿلمحلمحإلىواةػػػتغلاؿلمحايصاػػػ لمحوتصامػػػييبلمحفيلمحيػػػذولمحالداػػػةيتلمحعػػػؤديلمحبهػػػبلمح

 بتلمحالخبصتلمحببيصحيةلمحوت صفلمحهةعلمحهلااتلمح ت  لمحايصظبئ لمحفيلمحالدؤةستلمحكتبلمحعةي:تةملمح ت  لمحالدعةص لمحأنهبوخبصتلمح

لمح1:  الإنتاجولا : علاقة نظام مراقبة التسيير بوظيفة أ

ةػػتعتب تلمحي ػػللمحلإنهػػبلمحايصظ اػػتلمحذاتلمحاأفيلمحالدؤةسػػبتلمحاياػػهبه تلمحكتػػبلمحتعتػػالمحدورالمحكلػػيرالمحلمحالإنتبم ػػتتةعػػملمحوظ اػػتلمح
 . ملمح صادلمحوآ تلمح...لمحالخلمحلمحالإنتبجوةبئللمح

هيادلمحةةعتلمحميعيةلمحايهصعلمحبت بي  لمح هلمحاضػتلمحوتعتتػيلمحإنتبجلمحفيلمحؼلمح ملمح ناالتلمحايتس يرلمحفيلمحوظ اتلمحالإوع تملمحالذي
 ايق بـلمحبهذولمحالدناالتلمحنذكنلمح ملمحب ه بلمح بعةيلمح:لمحأثهبتمهةعلمحهيةلمحنقبطلمح

 لمحمللمحنتبفلمحتحق قلمحالدهت بتلمحالدطةصبتلمحومقبلمحيةلمحطتلمحالدنةص تلمحلمح.أراببتلمحالجصدةلمحوايهصه تلمح ملمح
 لمح ناالػػػتلمحالإأ تػػػتلمحالدنااػػػملمحةػػػصؼلمحت ػػػصفلمحفيلمحالداػػػه لمح لمحأفثهػػػبتملمحونػػػعىلمحأراببػػػتلمحالدهػػػتجلمح نتػػػبجلمحفيلمحلستةػػػ لمحعػػػملمحةػػػ قصـ

  ناحةى.
 فلمحتق ػ ملمحإذفلمح،إ ثػللمحيةتػصاردلمحةػتلمحياـلمحالأمللمحنتبفلمحايسيرلمحالحسػملمحيلإنتػبجلمحوالإأيكلمح ملمحايناببتلمحهةعلمحايعتبؿلمحوذ

 .لمحالإنتبم توبعيلمحايعتة تلمحلمحأثهبتمعتملمحلمحأفوظ اتلمح ناالتلمحايتس يرلمحولغملمحلمحأةبة بتععتالمحلمحالإنتبجهتة بتلمح

 2ثانيا : علاقة نظام مراقبة التسيير بالعمليات التجارية :

  تت بلمحهةػعلمحنشػبطلمحايل ػ لمحايػذيلمحععتػالمحكيةقػتلمحوصػللمحبػينلمحالدهػتجلمحولمحالدسػت ةكلمحلمحأداتمتنت  لمحايصظ اتلمحايت برعتلمحفيلمحلمح
تلمحالخبصػػتلمحبػػبلدهتجلمحكبيهصه ػػتلمحوع تػػملمحالذػػيؼلمح ػػملمح ناالػػتلمحايتسػػ يرلمحفيلمحنشػػبطلمحايل ػػ لمحهةػػعلمحالدسػػبلعتلمحفيلمحاتخػػبذلمحبعػػضلمحايقػػنارا

 واي ت تلمح...الخلمح.

                                                           
1
D-ahmed ouamar  , entreprise de l’économie de marché cour , boumerddes , Alger ,1996,p05 . 

2
" دار زهران , عمان بحوث العمليات وتطبيقاتها في وظائف المنشاة مؤيد عبد الحسين فضل , د/ ناجح باقر إبراهيم "  د/ علي حسين علي , د/ 

 .  03ص  0666
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 ػملمحنبح ػتلمحايسػعنلمحببلإنػبمتلمحلمحأوةػصاتملمح ػملمحايهبح ػتلمحاي ت ػتلمحلمحالأهتػبؿلضنامبتلمحاي لمحتحيثلمحفيلمحراػملمحلإوايليثلمحفيلمحا
نػىلمح:لمحايصظ اػتلمحايػ لمحتضػتملمحونػ لمحتحػ لمحأبؾلمحنشبطلمحايتتػصعملمحوايػذيلمحععػنؼلمحهةػعلمحنشبطلمحايل  لمحفيلمحايصظ اتلمحايت برعتلمحيهلمحإلى

كتػػبلمحتحػػنصلمحهةػػعلمحلمحلمح. عػػياتلمح...الخلمحأوي ػػت ػػملمح ػػصادلمحلمحالإنتػػبجتاػػنؼلمحالدؤةسػػتلمحهةػػعلمحكػػللمحا حت بمػػبتلمحايضػػنورعتلمحيعتة ػػتلمح
 .لمحالإنتبجاحتراـلمحايصنع تلمحالدطةصبتلمحفيلمح

 وع تملمحدورلمح ناالتلمحايتس يرلمحفيلمحنشبطلمحايتتصعملمحهةعلمحايعهبصنلمحايتبي تلمح:لمح

 لمح.لمحالأوي تم تبلمحلؼفيلمحالدصادلمحلمحالإنتبم تايصظ اتلمحايتهلؤلمحببيعتة تلمحالدطةصبتلمح ملمح
 لمح ناالتلمح يىلمحتطببقلمحالدصادلمحالدشتراةلمح  لمحالدصادلمحالدطةصبت.لمح
 ايشناتملمحو ابدرلمحايشناتملمح.لمحأةعبرتحيعيلمح 

دورلمحلمحأفلمحأيلمحالإنتػبجحت بمػبتلمحالدطةصبػتلمح ػملمحوظ اػتلمحلإ ناالتلمح يىلمحتطببقلمحالديخلاتلمح ػ لمحاةبةيلمحيصلمحواييورلمحالأ
 ناالػػػػػتلمحايتسػػػػػ يرلمحفيلمحايصظ اػػػػػتلمحايت برعػػػػػتلمحع ػػػػػصفلمحفيلمح ناالػػػػػتلمحالدػػػػػيخلاتلمحالدشػػػػػترعبتلمح,لمحويػػػػػذالمحفيلمحنشػػػػػبطلمحايتتػػػػػصعملمحو ناالػػػػػتلمح

لمحالدلمحنمبتلمح)الدل عبت(لمحويذالمحفيلمحنشبطلمحايتصزع لمح.

 ثالثا : علاقة نظام مراقبة التسيير بوظيفة المستخدمين :

لمح وظ اتلمحالدستلمحي ينلمحييلمحايصظ اتلمحايػ لمح ػتملمحبػبلدصاردلمحايلشػنعتلمحفيلمحالدؤةسػتلمحويػذالمحبػينلمحت ي ػللمحوتحا ػ ...لمححػتىلمحعقػصـ
   ب  ملمحهةعلمحش للمحم يلمحداخللمحالدؤةستلمح.لمحالأمناد

ع تػػملمحالذػػيؼلمح ػػملمح ناالػػتلمحايتسػػ يرلمحيةتسػػتلمحي ينلمحفيلمحتطل ػػقلمحايس بةػػتلمحالدالرػػتلمحوالدلمحططػػتلمحم تػػبلمحلؼػػفيلمحايتصظ ػػ لمح
 .لمحالأمنادبـلمحتس يرلمحوالدسبلعتلمحفيلمحتاع للمحنظ

يةق ػبـلمحلمحالأمػنادهلااتلمحوظ اتلمح ناالتلمحايتس يرلمحبصظ اتلمحالدستلمحي ينلمحت تملمحفيلمحايتهلؤلمحلحبم بتلمحالدؤةستلمح ػملمحلمحأفلمحأي
لد ػػػػػبفلمحهةػػػػعلمححسػػػػملمحايرتػػػػىلمحوحسػػػػملمحكابتمتػػػػىلمح)اينمػػػػللمحالدهبةػػػػملمحفيلمحالمحأهتػػػػبلذملمحإلىبصظبئا ػػػػبلمحالدلمحتةاػػػػتلمحثملمحتػػػػصم   ملمح

 (لمح.الدهبةم

 علاقة نظام مراقبة التسيير بالوظيفة المالية :  رابعا :

هةػػعلمحلمحالإشػػناؼداخػػللمحالدؤةسػػتلمحوتهظ ت ػػبلمحوايناببػػتلمحهة  ػػبلمح ػػ لمحلمحالأ ػػصاؿيػػيلمحايصظ اػػتلمحايػػ لمح ػػتملمحبتلمحطػػ ةلمحلمحلرػػنىلمح
 لمحلمح.ايل بنبتلمحايلاز تلمح تخبذلمحايقناراتلمحب هةعلمحمعبي تلمحوكابتمةلمحيةتؤةستلمحتةاتلمحكتبلمحعصمنلمحتحضيرلمحوتحة للمحاي شصمبتلمحالدبي تلمحالد
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االػػتلمحايتسػػػ يرلمحهلااػػػتلمح ػػػ لمحايصظ اػػػتلمحالدبي ػػػتلمحولؽ ػػػملمحدورلمح ناالػػػتلمحايتسػػػ يرلمحفيلمحيػػػذولمحايصظ اػػػتلمحفيلمحتقػػػيعنلمحاحت بمػػػبتلمحولدنلمح
لمحبصظبئا بلمحوتدبرسلمح ناالتلمحايتس يرلمحفيلمحايصظ اتلمحالدبي ػتلمحدػيةلمحلأنهػبلمحتػيرسلمحوتحةػللمحك ػ لمح الدؤةستلمح ملمحالدصاردلمحالدبي تلمححتىلمحتقصـ

  تملمح ناالتلمحتس يرلمحالخ عهتلمح.لمحأي بلمحلإنابالمحالأحسمو بييلمحايطنؽلمحلمحالإعناداتتحاللمحلمحأوت سملمح

 التسيير:مسار وظيفة مراقبة الثاني:الفرع 

 ناحػػللمح ناالػػتلمحايتسػػ يرلمح لمحتختةػػ لمح  تػػبلمحاختةاػػ لمحطل عػػتلمحايهشػػبطبتلمحايػػ لمحعػػتملمح ناالت ػػبلمحفيلمحالدهظتػػتلمحو لمحتختةػػ لمح
 هب ب.لمحأووايعتة تلمحالدناالتلمحتتيققلمحةصاتملمحكبفلمحايقطبعلمحالدناالتلمحخبصبلمحلمحالإدارعتببختلاؼلمحالدستصعبتلمح

 1تدنلمحببلدناحللمحايتبي تلمح:لمحلمحأيلمحالأموتتلمحذلمحهتة تلمح ناالتلمحايتس يرلمحالدسبرلمح

 : تحديد المعايير والأهداف بدقة : أولا

بننػب جلمحايهشػػبطلمحلمحإهػػيادتسػت يؼلمحلمحأيلمحالأمػػلويػيلمحهلػػبرةلمحهػملمحتحيعػػيلمحكتػيلمحونػػصهيلمحيةيػياؼلمحااػيرةلمحالمعفايير  : / 1
يػػذولمحايػػاا جلمحلمحإهػػياداةػػترات   بتلمحلزػػيدةلمحوععػػالمحهه ػػبلمحمطػػتلمحهتػػللمح ااػػةتلمحوأيػػياؼلمحدا قػػتلمحتحػػيدلمحكت ػػبلمحوعػػتملمحلمحإطػػبرفيلمح

هةػػعلمحالدػػيىلمحالدتصةػػةلمحوعتطةػػملمحتها ػػذلمحيػػذولمحايػػاا جلمحونػػ لمحي بكػػللمحتنت ػػ لمحهةػػعلمحوحػػياتلمحهتة ػػتلمحت ػػصفلمح ناكػػ لمح سػػؤوي تلمح
  ستقةت.لمح

 الخابئفيلمحوييلمح:لمحلمحتتت  لمحبعيدلمح ملمحأف بيلمحلمحأييام بوي يلمحتحققلمحالدعبعيرلمحلمح: الأهداف /2لمحلمح

 لمحت صفلمحالدعبعيرلمحغيرلمح تي  ةلمح.لمحأفلمحأيالداياا تلمح:لمح
 الدسطنةلمح.لمحالأيياؼالدعبعيرلمحتحققلمحلمحأفايت ك يلمح ملمحلمحأيالدهاعتلمح:لمح 
 لمحتخض لمحلدهطقلمحايصااع تلمح.لمحأفلغملمحلمحأيايصااع تلمح:لمح

 : اتداءالأثانيا : قياس مستوى 

لمحنظبـلمح ناالتلمحايتس يرلمحببلحاصؿلمحهةعلمحالدعةص بتلمححصؿلمحتها ذلمحايعتة بتلمحوعتيققلمح ملمحتطل قلمحلدقبع سلمحوتحق ػقلمح عقصـ
الدسػػػطنةلمحبعػػػيلمحلمحالأيػػػياؼعسػػػتولمحببيت كػػػيلمح ػػػملمح ػػػيىلمحتحق ػػػقلمحلمحالأداتما ػػػبسلمحلمحأفلمحأيايتهسػػػ قلمح ػػػبلمحبػػػينلمح ناكػػػ لمحالدسػػػؤوي تلمح,لمح
 يدةلمحةببقبلمح. قبرنتلمحايهتبئجلمحاسققتلمح  لمحالدعبعيرلمحاس

                                                           
1
 . 303، ص  0661،  مطبعة الفرزدق السعودية ،  مبادئ الإدارة العامةعبد الفتاح ياغي ،   
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 .التصحيحية الإجراءاتثالثا : اتخاذ 

لمحببيليػثلمحهػملمحلإههي بلمحت صفلمحيذولمحالمحا لضنامبت,داتملمحنستلمحةفيلمحبعيلمحا بسلمحالأ لمحأةػلببهبلضنامبتلمحةةل تلمحم نهػبلمحتقػصـ
لمحبس بةتلمحايتيسينلمحيتيق قلمح  اسيدة.لمحالإةترات   توتقصـ

 :ولؽ ملمحتصن ولمح سبرلمحهتة تلمح ناالتلمحايتس يرلمحفيلمحالدلمحطةلمحايتبليلمح

لمح سبرلمحهتة تلمحايتس يرلمح.:لمحلمح01ملمحايش للمحرا

لمح

 

لمح

لمح

لمح

 

لمح

لمح

لمح

لمح

لمح

 

لمح

 .14الدايرلمح:لمحبملمحلؼة لمح ن لمح،لمح نم لمحةببقلمحصلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمح

داتملمحالدعيؿالأ  

 ا ةترات   بتلمح

 اخت برلمحاياا جلمح

 الد  ان بت

 الدقبع سلمحالدتصاعت

الدعةص بتلمحلمحلمح
الدعةص بتلمحلمحلمح  

 الدعةص بت

اياعةيلمحالأداتم  

 قبع سلمحايهتبئجلمح
 اياعة تلمح

التصحيح أو 

 التعديل 
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 .مراقبة التسيير  أدواتالمحاسبة التحليلية كأداة من  الثاني:المبحث 

م ػػػػيلمحتعتػػػػالمحكصةػػػػػ ةتلمحيترت ػػػػملمحوتهظػػػػػ ملمحلمحيةتؤةسػػػػػت,يةتيبةػػػػلتلمحايتية ة ػػػػتلمحدورلمحمعػػػػػبؿلمحفيلمحايتسػػػػ يرلمحايعقػػػػلا لمحلمحفإ
 الدؤةست.نظبـلمحلزبةبيلمح طلقلمحفيلمحلمحأياتابدعتلمحوتلينلمح  اعبلمحوه صبلمحةص بتلمحالدبي تلمحوايقبنصن تلمحوا الدع

 التحليلية.هية المحاسبة ما الأول:المطلب 

 :  لؽ ملمحتحيعيلمحتعبرع لمحولمحوظبئ لمحوأيياؼلمحلزبةلتلمحايت بي  لمحبش للمحهبـلمحلمحونصم يبلمحم تبلمحعةيلمح

 التحليلية.تعريف المحاسبة  الأول:الفرع 

 ه ػػبلمحلزبةػػلتلمحايت ػػبي  لمحواسبةػػلتلمحاياػػهبه تلمحواةػػتقنتلمحفيلمحلمحالأةػػبتميقػػيلمحهنمػػ لمحاسبةػػلتلمحايتية ة ػػتلمحببيعيعػػيلمح ػػملمح
 لمحلمحنذكن:هةعلمحاة بلمحالحبليلمحاسبةلتلمحايتية ة تلمحويقيلمحهنم بلمحايعيعيلمح ملمحاي تببلمحلمحالأخير

لمحالإنتػبجب ػ لمحوحػياتلمح ػملمحلمحأولمحإنتػبجبت ةاػتلمحلمحالإدارةلزبةلتلمحايت بي  لمحا تيادلمحيةتيبةػلتلمحالدبي ػتلمحتدػيلمحلمحإفالتعريف الأول :
لمح1ي لمحتقي  بلمحيةغيرلمح.الخي بتلمحالمحأو

  ابدرلمحإلىلمحببلإنبمتييلمحتقه تلمح عبلجتلمحالدعةص بتلمحالدتياللمحهة  بلمح ملمحاسبةلتلمحايعب تلمحالتعريف الثاني :

لمح،ؤةسػتلمحايقػناراتلمحالدتعةقػتلمحبهشػبط بنتػبئجلمحعتلمحػذلمحهةػعلمحنػصئ بلمح سػيرلمحالدلمحإلىايصصػصؿلمحلمحلمأ,لمحوتحة ة بلمح ملمحلمحأخنى
هةػعلمح سػتصىلمحلمحتستولمح ناالتلمحالدسؤوي بتلمحةصاتملمحأنهبوتحيعيلمحمعبي تلمحتهظ ملمحالدؤةستلمحكتبلمحلمحوتستولمحبيراةتلمح ناالتلمحالدندودعت

لمح2.ننورعتلمحيتس يرلمحالدؤةسبتلمحلمحأداةوتعتالمحاسبةلتلمحايتية ة تلمحلمحالإدارة

حػيلمحالحقػصؿلمحاسبةػل تلمحايقبئتػتلمحهةػعلمحلرتصهػتلمح ػملمحالدلػبدفلمحوايقػصائملمحايعةت ػتلمحايػ لمحع ػيؼلمحتطل ق ػبلمحأييلمحالثالث:التعريف 
تتلػػ لمحوتسػػػ  للمحوتاػػه  لمحولمحتةلمحػػػ فيلمحوهػػنالمحوتاسػػػيرلمحايل بنػػبتلمحالخبصػػػتلمحبػػبلدصادلمحوايعتػػػللمحوت ػػبي  لمحايتاػػػه  لمحايغػػػيرلمحلمحإلى

لمحوالخي بت. لبشنةلمحيةسة لمح

لمح

 

                                                           
لمح.08صلمحلمح1988الج تملمحايثب لمح,لمحدارلمحايليثلمحاسهط هتلمح,لمحالج ائنلمح,لمحلمح–لمحالتحليليةتقنيات مراقبة تسيير المحاسبة نبصنلمحداديلمحهيوفلمح,لمح1
لمح.لمح09,لمحصلمحلمح1998لمحبملمحه هصفلمحالج ائنلمح"لمحدعصافلمحالدطلصهبتلمحالجب ع تلمحالمحاسبة التحليليةهليلمحاي ن لمحبصععقصبلمح"لمحلمح2
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 .وظائف المحاسبة التحليلية الثاني:الفرع 

1في:سبةلتلمحايتس يرلمحتتتثللمحلمحأةبة تبئ لمحظهشنلمحولمح  (Clark.J.M) ةهيلمحايلبحثلمحأ  لمح طة لمحيذالمحايقنفلمح  

 .لمحالأةعبرالدسبهيةلمحفيلمحتحيعيلمحلمح/لمح1

لمح.الأةعبرالدسبهيةلمحهةعلمحتحيعيلمححيودلمحالطابالمحلمح/لمح2

لمح.الدسبهيةلمحهةعلمحايتت   لمحبينلمحالدهتصمبتلمحالدندتلمحوايغيرلمح ندت/لمح3

 الدلمح وف. ناالتلمح/لمح4

 .تحيعيلمحا تتلمحالدلمح وفلمح/5

). Processus(6/اخت برلمحكابتماتلمحالدسبراتلمح 

. (Administration) لمحالإداراتاخت برلمحكابتماتلمحلستة لمح /7 

لمح.ايتلذعنلمحوأايتقايرلمحلمحأومىاكتشبؼلمح/8

 .الإنتبجوت ةاتلمحلمحالأدنىبينلمحت ةاتلمحايتشغ للمحايااللمحلمح/9

لمح.Cohérence)ت)  لمحالحسبببتلمحالدبي نتبفلمحايت ب للمحوا رتلبطلمحلمح/10

 والدتتثةتلمحفيلمح:لمحلمحايتس يرغبعبتلمحسبةلتلمحلمحأربعتوانطلاابلمح ملمحيذولمحايصظبئ لمحلؽ ملمحتحيعيلمح

 .ايتس يرلمحلمح/1

لمح.اس ونبتتق  ملمحلمح/2

لمح.هلاـلمحالدسيرعملمحإلمحلأملالدسبراتلمحوايصحيةلمحك للمحلمح،تصمبتهالدا بسلمحكابتمةلمحلمح/3

لمح. سبهيةلمحوظ اتلمحالدناالتلمحايياخة تلمح ملمحخلاؿلمحاسبمظتلمحهةعلمحالدصاردلمحواحتراـلمحتعة تبتلمحايتس يرلمح/4

لمح
                                                           

1
 H.bouquin.comptabilité de gestion .2éme ed.paris.1997.p15. 
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 1. الفرع الثالث:أهداف المحاسبة التحليلية

عةص ػبتلمحاسبةػل تلمحفلمحالد بقصيػىلمحبػلمح1895ايسببقتلمححصاليلمحةػهتلمحلمحيياؼلمحتتهبةقلمحوايصظبئ أهيةلمحلمحTaylorحيدلمح
لمحلمحلمحفي:فلمحت تملمحأالدتبحتلمحعهلغيلمح

 لمحوا يلمحايتاه  لمح،تهتصمبتلمحالداهعتلمحايتييعيلمحاييوريلمح)ايش نيلمح(لمحيةت بي  لمحاي ة تلمحية. 
 ايػػ لمحلمحالأنشػػطتؼلمحهةػػعلمحداتملمحب صػػيارلمح   ان ػػتلمححسػػببلمحايهتػػبئجلمحايشػػ نعتلمحبشػػ للمحعسػػتولمحيةتسػػيرلمحبػػبيصاصلمحتق ػػ ملمحالأ

 هه ب.وتةكلمحاي لمحعهلغيلمحايتلمحةيلمحلمحتش  ع ب،لغملمح
 لصبزلمحميوؿلمححسبببتلمحايهتػبئجلمحشػ نيلمحي ػللمح هتػصجلمحوايػذيلمحعسػتولمحيةتاػةيتلمحايت برعػتلمح ةػملمح ةعبرلمحبلأتحيعيلمحا

 عتقهػػصفلمحايػػتي ملمحلمحايػػذعملمحعمالآخػػنلمحوتنك ػػبلمحيةتهبمسػػينلمحلمحالأخػػنىدلمحهػػملمحايطةلػػبتلمحا كثػػنلمحرد ػػتلمحيةتؤةسػػتلمحوا بتعػػب
لمح.فيلمحت بي ا ملمح

 صصؿلمحالدؤةسػتلمحو هع ػبلمح ػملمحايتيصعػللمح ػملمحخػلاؿلمحايسػتبحلمحيةتػنامعينلمحببكتشػبؼلمحايتشػنع لمحلدػنت بيلمحأالحابظلمحهةعلمح
لمحايعتة بت.يذولمح

 التحليلية.موضوع ومجال استخدام المحاسبة  الثاني:المطلب 

لمحهة ىلمح ملمحأمللمحالإيةتيبةلتلمحايتيلمحلمحلمحلمحلمحلمح  .بؿلمحيةتيبةلتلمحايتية ة تلمحةتلمحياـلمحاياعة ة تلمح صنصعلمحولربؿلمحتقصـ

 2.المحاسبة التحليلية موضوع  ول : لأالفرع ا

ياتلمحايػػػ لمحتتعب ػػػللمحبهػػػبلمحولمحايصحػػػأببي ت ػػػبتلمحلمحعتهػػػبوؿلمح صنػػػصعلمحاسبةػػػلتلمحايتية ة ػػػتلمحباػػػاتلمحهب ػػػتلمحايت ػػػبي  لمحالدنتلطػػػتلمحلمحلمحلمحلمحلمح
 .لمحآخنختلامبتلمح ملمحنصعلمحلإوالخي بت تلمحوايت برعتلمح  لمحبعضلمحالمحنتبم تلإالدؤةسبتلمحا

يػيام بلمحايعب ػتلمحأفيلمح عبلجػتلمحتةػكلمحايت ػبي  لمحببختاػبرلمح صنصعلمحاسبةلتلمحايتية ة تلمحعهيانلمحلمحألع تفلمحأولؽ ملمحايقصؿلمح
لمح.و ابدريبلمحوأنصاه ب

                                                           
1
 H.bouquin.op.cit.p16. 

2
، مذكرة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير  في علوم التسيير , المدرسة العليا  المحاسبة التحليلية كأداة لاتخاذ القراررشيد محمد بوكساني "

 . 06,ص  0665للتجارة ، الجزائر , 
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ولمحتقػػػػيعنيبلمحأبهػػػػبلمحلمحايتهلػػػػؤولمحأو ػػػػبلمحعقاػػػػيلمحببلدعبلجػػػػتلمحايعب ػػػػتلمحيهػػػػبلمحيػػػػصلمح:لمحاةػػػػتلمحناجلمح,لمحتحيعػػػػيلمح,لمحتاػػػػه  ,لمحتصنػػػػ ولمحلمح
لمحاسبةػػػلتلمحايتية ة ػػػتلمحومقػػػبلمحيثلػػػصتلمح عػػػينلمح ػػػثلالمحلىإةػػػتهبدلمحلإبب مػػػبتلمحالدهتصلمحلمحأنػػػصاع:حسػػػملمحلمحب بنػػػبتلمحاسبةػػػلتلمحايعب ػػػتلمحتقػػػصـ

 ولمحتغيرلمحتةكلمحايت بي  لمح  لمحنشبطلمحالدؤةستلمح.أحسملمحثلبتلمحلمحأوولمحالداب لمحأاسبـلمحلأولمحالدتعب للمحبهبلمححسملمحاأالداهصهتلمح

 .ستخدام المحاسبة التحليلية االفرع الثاني : مجال 

تطلػقلمحفيلمحلمحوأصػلي ةبةػ تلمحلأقطبهبتلمحهتص ػبلمحخبصػتلمحا اتاػبدعتلمحاتطلقلمحاسبةلتلمحايتية ة تلمحفيلمحتر  لمحالد بدعملمحواي      
 1ايقطبهبتلمحايتبي تلمح:لمح

لىلمحإصادلمحالخػػػػبـلمحتتتثػػػػللمحطل عػػػػتلمحيػػػػذالمحايهشػػػػبطلمحفيلمحايق ػػػػبـلمحببيعتة ػػػػبتلمحاياػػػػهبه تلمحكتيصع ػػػػللمحالدػػػػ: القطففففاع الصففففناعي : ولاأ
 ع هػتلمح ثػللمحاياػهبهبتلمحنتػبجلمحايق ػبـلمحببةػتلمحناجلمح ػصادلمحإولمحتب تلمحاياػه لمحببةػتعتبؿلمحهصا ػللمحأا يلمحلمح،لمح هتصمبتلمحنا لمح اهعت

 اسبةلتلمحايتية ة تلمحظ نتلمحخا ابلمحلخي تلمح شبرع لمحصهبه تلمح.فلمح وهة ىلمحملمح،ةتلمحنام تلمحلإا

ذالمحايػػتملمحهتػػبؿلمحيػػلمح،ولؽثػػللمحتر ػػ لمحايهشػػبطبتلمحاي راه ػػتلمح ثػػللمحايهشػػبطلمحايالاحػػيلمحوتنب ػػتلمحالدصاشػػي: القطففاع الزراعففي : ثانيففا
عسػػػتا يوفلمح ػػػملمحخػػػي ب ملمحتدب ػػػبلمح ثػػػللمحايقطػػػبعلمحاياػػػهبهيلمحوايػػػملمحدػػػصثلمحاسبةػػػلتلمحلمحصػػػليصام ايقطػػػبعلمحببسبةػػػلتلمحايتية ة ػػػتلمح

 ملمحهةعلمحيذالمحايقطبعلمح.تها

وشػػنكبتلمحلمح،الخػػي بتلمح ثػػللمحاطػػبعلمحايهقػػللمحوايلهػػصؾلمحنشػػبطبتلمحيػػذالمحايقطػػبعلمحتتتثػػللمحفيلمحتقػػي لمح: القطففاع الخففدماتي : ثالثففا 
 .لمح ينايت 

 .ساسيات حول التكاليف وسعر التكلفة أالمطلب الثالث : 

 مللمححسببلمحاسبةلتلمحايتية ة تلمح بيلمح ملمح عنمتلمحلرتصهتلمح ملمحايت بي  لمحوةعنلمحايت ةاتلمحالدتتثةتلمحفيلمحلمح:لمح ملمحألمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمح

 فة.ل : تعريف التكاليف وسعر التكلو الفرع الأ

 :تعريف التكاليف  ولا:أ

 .2 ع هتولمحخي تلمحأيلمحتيم لمحفيلمحةل للمحالحاصؿلمحهةعلمحةةعتلمحهلبتملمحايهقيعتلمحايذهتلمحالأايت ةاتلمحييلمحلرتصلمحلمح:وللأالتعريف ا

                                                           
لمح.لمح05,لمحصلمحلمح1991,لمحمب عتلمحالج ائنلمح,لمحلمحالآمبؽ,لمحدارلمحلمحالأوؿ",لمحالج تملمحلمحتقنيات المحاسبة التحليليةلزتيلمحةع يلمحوكة للمح"لمح1

. 53ص  ، عبد الكريم بويعقوب ، مرجع سابق
2
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ولمحأولمحلرتصهػػتلمح هت ػػبتلمحأ ػػبديلمح عػػينلمحلمحولمح هتػػصجأهلػػبتملمحالدتعةقػػتلمح نحةػػتلمح ع هػػتلمحالألمحايت ةاػػتلمحيػػيلمحلرتصهػػتالتعريففف الثففاني :
ةػػػلببلمحتقسػػػ تبتلمحأويهػػػبؾلمحهػػػيةلمحلمح،ايل ػػػ لمحلمحإلىيلمحالػػػللمحوصػػػصلذبلمحأنهبئ ػػػتلمحولمحلرتصهػػػتلمحخػػػي بتلمح قي ػػػتلمحفيلمح نحةػػػتلمحأخي ػػػتلمح

 1نتبجلمحعسبيملمحفيلمححسببلمحةعنلمحت ةاتلمحالدهتصجلمح.لإيصلمحتقس ملمححسملمح ناحللمحالمحوألع بيةت بي  لمح

 ػتلمحولمحخيأملمحالداػبرع لمحايػ لمحتهاػقلمحهةػعلمح هتػصجلمحفلمحايت ةاتلمحييلمحهلبرةلمحهػإينلمحايسببقينلمحنستهتجلمحلاؿلمحايتعنعاو ملمحخ
 يذولمحالدنحةتلمح.لمحإلىلىلمحغبعتلمحوصصيىلمحإنتبجلمحلإ ع هتلمحخلاؿلمح نحةتلمح ملمح ناحللمحا

 ثانيا : تعريف سعر التكلفة : 

لمحأداتمولمحأ هتػػصجلمح ػػملمحالدهت ػػبتلمحلمحب نتػػبجلمحأ ػػبهلػػبتملمحوالداػػبرع لمحالدنتلطػػتلمحايت ةاػػتلمحايه بئ ػػتلمحيػػيلمحلرتػػصعلمحالألمحول :لأالتعريففف ا 
 خي تلمح ملمحالخي بتلمح.

ولمحلرتصهػػػتلمح ػػػملمحأولمحت ةاػػػتلمح قي ػػػتلمح)أصعلمحايت ػػػبي  لمحايػػػ لمحعتيتة ػػػبلمح هتػػػصجلمحةػػػعنلمحايت ةاػػػتلمحيػػػيلمحلرتػػػالتعريفففف الثفففاني :  
 2حةتلمحوصصيىلمحيةتنحةتلمحايه بئ تلمح.لمح نلمحلىإهيادولمحإياتملمح ملمحانطلاؽلمحهتة تلمحولمحلرتصهتلمحالخي بتلمح(لمحابتأبي تلمحالدهت بتلمحالد

ي ػتلمحوذيػكلمح ػملمحخػلاؿلمحالدنحةػتلمحولمحالخأهػملمحاي ةاػتلمحايػ لمحعطةل ػبلمحالدهتػصجلمحلمحفلمحةعنلمحايت ةاػتلمحهلػبرةإو هىلمحلؽ ملمحايقصؿلمح
لمح.ولمحتقي لمحخي تلمحأصىلمحايه بئيلمحيةل  لمحلىلمحالدستإوصصيىلمحلمحأيحتىلمحالدنحةتلمحايه بئ تلمحلمحلىولمحالأ

 .3الفرع الثاني:العناصر المكونة للتكاليف

ناػسلمححسػببلمحايت ػبي  لمحوةػعنلمحلمحالدلػبي,,بػهاسلمحلمحت خػذغةملمحههبصنلمحايت بي  لمحالدس ةتلمحفيلمحاسبةلتلمحايعب ػتلمحأفلمحإلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمح
هلػػػبتملمحالدسػػػ ةتلمحفيلمحاسبةػػػلتلمحايعب ػػػتلمحيهػػػبؾلمحمػػػ تملمح ه ػػػبلمحمقػػػةلمحعسػػػتعتللمحفيلمحو ػػػملمحبػػػينلمحالألمحايتية ة ػػػت,اسبةػػػلتلمحايت ةاػػػتلمحفيلمح
 ايتية ة ت.اسبةلتلمح

هلػػبتملمحأت ػػبي  لمحوةػػعنلمحايت ةاػػتلمحويػػيلمحلرتصهػػتلمحهلػػبتملمحايػػ لمحتحسػػملمحنػػتملمحاييػػيلمحالألمحالمعتبففرة ا المحملففة  : الأعبففاء /1
نػػبم تلمحوتطػػنحلمحلإايعهبصػػنلمحالمحأولمحالأهلػػبتمي  ػػبلمحإعضػػبؼلمحلمحلأنػػىهلػػبتملمحاسبةػػلتلمحايعب ػػتلمحأويػػيلمحتختةػػ لمحهػػملمحلمحايتية ة ػػت,بةػػلتلمحاس

 عتاة.الدغيرلمحلمحالأهلبتم ه بلمح

                                                           
لمح.17صلمح، نم لمحةببقلمحلمح،نبصنلمحداديلمحهيوفلمح1
 . 44صلمحلمح، نم لمحةببقلمح،لمحبصكسب لمحرش يلمح2

. 50 ص 06 ناصر دادي عدون ، مرجع سابق ص 
3
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 .هلبتملمحاي لمح تيخللمحنتملمح  صنبتلمحايتشغ للمحايعبديييلمحتر  لمحالأمعتبرة اغير محملة   : الغير  الأعباء /2

لمحوأالدسػػػ ةتلمحفيلمحاسبةػػػلتلمحايعب ػػػتلمحلمحببلأهلػػػبتم تتعةػػػقلمحلمحيهلػػػبتملمحذاتلمحصػػػاتلمحنظنعػػػتلمح,لمحويػػػأيػػػيلمحلمح: الإضفففافية الأعبفففاء /3
و تػػيخللمحنػػتملمحتق ػػ ملمحعب ػػتلمحي سػػ لمحنػػتملمح اػػبرع لمحاسبةػػلتلمحايلمحلأنهػػبلمحإنػػبم ت,لمحوتسػػتعلمحههبصػػنلمحالداػػبرع لمحالديمصهػػت

 صصؿلمحفيلمحالد  ان تلمحوتتتثللمح:لمحههبصنلمحالأ

خبرم ػتلمح)دعػصفلمح(لمحلمحلأ ػصاؿفلمحالدؤةسػتلمحههػيلمحاةػتلمحيا  بلمحإمبلغ الفائدة المحسوبة علف  المفال الخفا  : :  أ
سلمحالدػبؿلمحأفلمحرلمح  ػتلمحههػيلمححسػببلمحايهت  ػتلمح,لمحوبػبيع سلمحمػتتيتللمحهة  ػبلمحمصائػيلمحتحسػملمحنػتملمح اػبرع لمحاسبةػلتلمحايعبلمحي م

 ػػصاؿلمحالألمحإفرغػػملمحلمحأهلػػبتمولمحأ صملػػتلمحواةػػتعتبيىلمح عسػػلملمح اػػبرع لمحلمحفلمحومػػيتإمتقببةػػىلمحايهت  ػػتلمحالدتياػػللمحهة  ػػبلمحلمحالخػػبص
(لمح ثػػللمحخػػنآخػػنلمح)لمحاةػػتثتبرلمحأايتلمحةػػيلمحهػػملمحاةػػتثتبرا بلمحفيلمح  ػػبفلمحلمحفلمحاةػػتعتبلذبلمحفيلمحدورةلمح ع هػػتلمحععػػنيإايػػ لمحت ػػصفلمحنػػبدرةلمحولمح

هتلػػبرلمحلمحلإعؤخػػذلمحبعػػينلمحالمحأفلغػػملمحتلمحالدؤةسػػتلمحن ػػب  إذولمح عػػولمحوعسػػتولمحبق ػػبسلمحمننػػ بلمحبابئػػيةلمحوي ػػيلمحع ػػصفلمحةػػعنلمحايابئػػيةلمح
فلمحنقػبرفلمحوباػاتلمح قلصيػتلمحةػعنلمحايت ةاػتلمحيػهاسلمحالدهػتجلمحأ لمح ابدريبلمح,لمحوبهذولمحايطنعقتلمحلؽ ملمح صاؿلمحالدستعتةتلمح لمحتةكللمحالأ

 .لمحوايتتصعلفيلمحالدؤةسبتلمحالدلمحتةاتلمحالذ بكللمح

لمحوعتقبنػػعلمحلمحوالإدارةفلمحفيلمحالدؤةسػػبتلمحالخبصػػتلمحاياندعػػتلمحهتة ػتلمحايتسػػ يرلمحإالفدف  لصففاحب المشففروع :  : ب عقػػصـ
ذاتلمح ػػػبلمحفيلمحالدؤةسػػػبتلمحألؽثػػػللمحهلفيػػػبلمحفيلمحاسبةػػػلتلمحايعب ػػػتلمح,لمحمنةلمحهتةػػػىلمح  تثػػػللمحفيلمحنت  ػػػتلمحالدؤةسػػػتلمحلمح,لمحوبهػػػذالمحمػػػ قػػػببلالمحعت

لمحبهػػبلمحلمحالإدارعػػتهتػػبؿلمحاػػللمحبعػػضلمحالأايطػػبب لمحايشػػناكتلمحم هػػبؾلمحهةػػعلمحالأ تحسػػملمحنػػتملمحاهلػػبتملمحلمحأمػػصرطػػبراتلمحوعتقبنػػصفلمحإعقػػصـ
هػػػتجلمحفيلمحايت ةاػػػتلمحذولمح عػػػولمحوي ػػػيلمحلؽ ػػػملمح قبرنتػػػىلمح ػػػ لمحةػػػعنلمحايت ةاػػػتلمحيػػػهاسلمحالداسبةػػلتلمحايعب ػػػتلمح,لمحمةةياػػػصؿلمحهةػػػعلمحةػػػعنلمح

هتلػػبرلمحفيلمحلإبعػػينلمحالمحالأخػػذفيلمح ؤةسػػتلمحهب ػػتلمحلغػػملمحولمححػػتىلمحأولمحفيلمح ؤةسػػتلمحذاتلمحصػػاتلمحايشػػناكتلمحأعػػتلمح ؤةسػػتلمحخبصػػتلمحمند
 .صبحملمحالدشنوعلمحلمحأمنةنعبلمحلؽثللمحظبلمحنولىلمح لةغلأةعنلمحايت ةاتلمحيةتؤةستلمحا

 :الفرع الثالث : تصنيف التكاليف 

بتاػػػه  لمحايت ػػػبي  لمححسػػػملمحطل عت ػػػبلمح,لمحا لمحافلمحيػػػذالمحايتاػػػه  لمح عسػػػبهيلمحفيلمحلمحيهظػػػبـلمحاسبةػػػبيلمحالدػػػبليايػػػتملمحالمحيقػػػي
نتػػبجلمحوايشػػناتملمحولذػػذالمحكػػبفلمح ػػملمحايضػػنوريلمحتاػػه  لمحيػػذولمحايت ػػبي  لمححسػػملمحهػػيةلمحلإيعػػيلمحةػػعنلمحايت ةاػػتلمحوتحيعػػيلمحت ةاػػتلمحاتح

 1 عبعيرلمحيي:لمح

لمح
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 :من حيث علاقة التكاليف بحجم النشاط  /1

 وييلمح:لمحلمحأنصاعثلاثتلمحلمحإلىتغيرلمحفيلمحح ملمحايهشبطلمحلمحت ثيرايت بي  لمح ملمحح ثلمحلمحتقس مولؽ ملمحلمح

لمحعهػتجلمحهه ػبلمحهلااػتلمحطندعػتلمحد ػملمحويػيلمحايت ػبي  لمحايػ لمحتتغػيرلمح ػ لمحتغػيرلمحح ػملمحايهشػبطلمح,لمحوايػ : التكاليف المتغيفرة  : أ
 ت دادلمحب عبدتىلمحوتهلمحاضلمحببلطابنىلمح,لمحوت ةاتلمحايصحيةلمحايصاحيةلمح ملمحايت ةاتلمحالدتغيرةلمحتلقعلمح تغيرةلمحلمحلأنهبنتبجلمحلإا

 .(لمح:لمحايعلااتلمحبينلمحايت بي  لمحالدتغيرةلمحوح ملمحايهشبطلمح02الشكل ا

  ايت ةاتلمح 

لمح

 Yi=ax    

 

لمحح ملمحايهشبطلمح

Source :L.G bernard,control de gestion , edpelmas 1984,p 182 

.Yi=axت صفلمحهةعلمحايش للمحلمح (cv) لمح.لرتصعلمحايت بي  لمحالدتغيرةلمح

 

لمحت ةاتلمحايصحيةلمحالدتصةطتلمح A 
 X  ستصىلمحايهشبطلمح

لمح
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لمح.ايت ةاتلمحالدتغيرةلمحيةصحيةلمح  :03الشكل ا

لمح ايت ةاتلمحلمحلمحلمحلمحلمح 

لمح

لمح

 Yi=a 

لمحح ملمح ستصىلمحايهشبط

 Source :L.G , bernard,opcit p 382.لمح

Cvn :لمح.ايت ةاتلمحالدتغيرةلمحيةصحيةلمح

 Yi=ax :لمحلمحلمح.لرتصعلمحايت ةاتلمحالدتغيرةلمح

 Yi=ax/x=a  لمح.ايت ةاتلمحالدتغيرةلمحيةصحيةلمح

 .مبيت ةاتلمحالدتغيرةلمحيةصحيةلمح:Cvnتلقعلمحثببتتلمح 

لمحلرتصه ػبلمحوييلمحايت ػبي  لمحايػ لمحت ػصفلمح سػتقةتلمحهػملمحح ػملمح سػتصىلمحايهشػبطلمحلمحد ػثلمحتضػللمحفيالتكاليف الثابتة :  : ب
و لمح ػنتلةلمحبه  ةػتلمحالدؤةسػتلمحلمحفلمحلرتة ػبأ  بلمحببيت بي  لمحالذ  ة ػتلمحببهتلػبرلمحنتبجلمحوكثيرالمح بعطةقلمحهةلإثببتتلمحرغملمحتغيرلمحح ملمحا

  لمحبتغيرلمحيذالمحالذ  للمح.إلمحتتغير

ولمحنقػػفيلمحح ػػملمحايهشػػػبطلمحي ه ػػبلمحتتغػػيرلمحببيهسػػػلتلمحأتصه ػػػبلمحثببتػػتلمحبػػبينغملمح ػػػملمحازدعػػبدلمحوتظػػللمحايت ػػبي  لمحايثببتػػتلمحفيلمحلر
 .(لمح04يةصحيةلمح)ايش ل

 :ـلمحتشتللمحايت بي  لمحايثببتتلمح بعةيهةعلمحايعتصلمحولمح

 ا ةت لاؾلمحلساابتلمح. 
 لمح.دارةلمحايعب تلمحلإ ابرع لمحا
 للغبرلمحاسإ. 



المحاسبة التحليلية ضمن أدوات مراقبة التسيير                                      الفصل الأول:  
 

22 
 

لمحايت بي  لمحايثببتتلمح.لمحلمح :04الشكل ا

 ايت ةاتلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمح

 التكاليف الثابتة (cf):  ت صفلمحهةعلمحش للمح

         yi=b 

 

 

 

 النشاط حجم مستوى

 . 02, ص  5003 -5005المصدر :  الدكتور علي زياد و بادي عبد المجيد , مدخل لمراقبة التسيير وتسيير الموازنات , 

  :(Cfu )التكلفة الثابتة للوحد 

Yi=B  

 (: التكاليف الثابتة للوحدة الواحدة. 02الشكل) 

 ايت ةاتلمح.

Y =  b/x 

 

 

 

 ح ملمح ستصىلمحايهشبطلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمح

 .02المصدر : المرجع نفسه ص 

 التكاليف الثابتة في اجمالها ثابتة بينما التكاليف الثابتة للوحدة تكون متغيرة .

ويػػيلمحايت ػػبي  لمحايػػ لمحتتغػػيرلمحبشػػ للمحكب ػػللمح ػػ لمحايتغػػيرلمحفيلمحح ػػملمحا نتػػبجلمحطبلدػػبلمحبق ػػ لمحج : التكففاليف هففبم المتغيففرة : 
 تغػيرلمحوتتغػيرلمحبصمػصدلمح ػبربلمحاولمح نونػتلمحنسػل تلمحوتتغػيرلمحايعصا للمحا خػنىلمحهةػعلمح بهة ػىلمحوتت ػصفلمح ػملمحههبصػنلمحثببػ لمحوههاػنلمح

 اح بـلمحايهشبطلمحوي ملمحنسلتلمحايتغيرلمحغيرلمحلشبثةتلمح:لمحلمحتغيرتيذولمحايت بي  لمحكةتبلمح

 اييورعتلمحوايطبرئتلمحوالإصلاحبتت بي  لمحايا بنتلمح. 



المحاسبة التحليلية ضمن أدوات مراقبة التسيير                                      الفصل الأول:  
 

23 
 

 رواتملمح شنفيلمحايعتبؿ. 
 لمح.ناقبتلمحاي  نببتملمحوالدبتملمح

 :لمحعلاقة التكاليف بوحدة الانتاج االسلعة  /2

 1تاه لمحايت بي  لمحتاه لمحببيسةعتلمحالىلمحنصهينلمح:لمحلمح

وييلمحايت بي  لمحاي لمحعػتملمحتحت ة ػبلمح لبشػنةلمحهةػعلمحايصحػياتلمحالدهت ػتلمحاولمحا اسػبـلمحوهةػعلمحالدناحػللمحالتكاليف المتغيرة :  : ا
 ا نتبم تلمحاعضبلمحوبش للمح لبشنلمحدوفلمحالحبمتلمحالىلمح عي تلمحيتصزعع بلمحوتهقسملمحيذولمحايت بي  لمحالىلمح:لمح

 ت ةاتلمحالدصادلمحالدلبشنةلمح. 
 ت ةاتلمحايعتللمحالدلبشنة. 

ويػػيلمحايت ػػبي  لمحايػػ لمحعاػػعملمحتحت ة ػػبلمح لبشػػنةلمحهةػػعلمحايصحػػياتلمحالدهت ػػتلمحو ثػػللمحيػػذولمحالتكففاليف الغيففر مباهففرة :  : ب
 ايت بي  لمح:لمح

 ت بي  لمح صادلمحغيرلمح لبشنةلمح)زعصتلمح,لمحواصدلمح...(لمح. 
 ت بي  لمحهتللمحغيرلمح لبشنةلمح)رواتملمح صنايلمحايا بنتلمح,لمحرواتملمح يعنلمحالداه لمح(لمح. 
 لبشنةلمحلمحت بي  لمحصهبه تلمحغير . 

 حسب التنظيم العام للمؤسسة : /3

 :لؽ ملمحافلمحلظ  لمحنصهينلمح ملمحايت بي  لمححسملمحايتهظ ملمحايعبـلمحلدؤةستلمح

لمحوالإدارةييلمحتةكلمحايت بي  لمحالدنتلطتلمحببيصظبئ لمحايعب تلمحالدؤةستلمحكبيت صعملمحوا نتػبجلمحوايتصزعػ لمحالتكاليف الوظيفية :  : ا
الدبي ػػػتلمحمتية ػػػللمحيػػػذولمحايت ػػػبي  لمحذاتلمحالع ػػػتلمحببيغػػػتلمحفيلمحايتية ػػػللمحا اتاػػػبديلمحيت ػػػصعملمحايت ػػػبي  لمحايػػػ لمحتسػػػتولمحبتييعػػػيلمح

 الدسؤوي بتلمحفيلمح  يافلمحايتس يرلمحوتس  للمحالدناالتلمحواتخبذلمحايقنارلمح.

 .ييلمحتةكلمحايت بي  لمحالدنتلطتلمحبهشبطلمحلزيدلمحفيلمحالدؤةستلمح)ايتاه  لمح,لمحايترك ملمح(لمحلمحالتكاليف العملية :: ب
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لمحمن حيث علاقة التكاليف بالفترة المحاسبية : /4

 تاه لمحايت بي  لمححسملمحهلاات بلمحببياترةلمحاسبةل تلمحالىلمحنصهينلمح:لمح

ويػػيلمحت ػػبي  لمحتػػيم لمح قببػػللمحايسػػة لمحوالخػػي بتلمحايػػ لمحتسػػت ةكلمحفيلمحهتة ػػتلمحانتبم ػػتلمحواحػػيةلمحالمصففاريف الاداريففة :   : ا
 وتستا يلمح ه بلمحمترةلمحلزبةل تلمحواحيةلمح.

عػه ملمحهه ػبلمحزعػبدةلمحلمحويػيلمحالداػبرع لمحايػ لمحتسػتا يلمح ه ػبلمحاكثػنلمحفيلمحاياػترةلمحلزبةػل تلمحواحػيةالمصاريف الفراس ماليفة : : ب
 ثللمح ابرع لمحشناتملمحاصللمح ملمحا صصؿلمحتدثللمحت ػبي  لمحا صػصؿلمحهةػعلمحهػيةلمحةػهصاتلمحايعتػنلمحا نتػبميلمحلمحؤةستفيلمحاصصؿلمحالد

 .لمحلمحيةصل

لمحظائف المشروع :و من حيث علاقة التكاليف ب /5

 تاه لمحايت بي  لمححسملمحارتلبط بلمحبصظبئ لمحالدشنوعلمحالىلمح:لمحلمح

وييلمحالدابرع لمحا نتبم تلمحالدتعةقتلمحبعتة تلمحصه لمحايصحػياتلمحوالدهت ػبتلمحالىلمحانػىلمحلمح:المصاريف الصناعية و الانتاجية :  ا
لمح،لمح،زعػػصتلمح،واػػصدلمحلمح،تػػبجلمحببترعػػىلمح)طباػػتلمحتخاػػفيلمحا نلمحلأنهػػبلؽ ػػملمحتخاػػ فيلمحيػػذولمحايت ػػبي  لمح لبشػػنةلمحهةػػعلمحايصحػػياتلمحلمح 

 .تبؿلمحالداه لمح,لمحالغبرلمحالداه لمح(لمحامصرلمحه

لمح،وتشػتللمحرواتػملمحامػصرلمحهتػبؿلمحا دارةلمحلمحالدشػنوعلمحبػ دارةوييلمحالدابرع لمحالدتعةقػتلمحالمصاريف الادارية والمالية :  :  ب
 .يبت لمح,لمحالغبرلمح لولمح,لمحا دارةلمحوالدطلصهبتلمح...الخلمح

يػػيلمحتر ػػ لمحالدلػػبي,لمحايػػ لمحتػػيم لمحفيلمحةػػل للمحتصزعػػ لمحالدهت ػػبتلمححػػتىلمحوصػػصلذبلمحالىلمحالدسػػت ةكلمحمصففاريف البيفف  والتوزيفف  :  : ج
 .ا خيرلمحوتيخللمحنته بلمحت بي  لمحدراةتلمحايسصؽلمح

 .المبحث الثالث : دور المحاسبة التحليلية في مراقبة التسيير 

نؽلمحويتصنػػػػ ولمحذايػػػػكلمحةػػػػهتطلمحايتسػػػػ يرابهػػػػيةلمح عةص ػػػػبتلمحلدناالػػػػتلمحلمحت ػػػػصعم ػػػػملمحايػػػػياؼلمحاسبةػػػػلتلمحاتحة ة ػػػػتلمح,لمحلمحرأعهػػػػب
لمحهلااتلمحاسبةلتلمحايتية ة تلمحبهذولمحايصظ اتلمحاي لمح ت بدلمحتخةصلمح ه بلمحالدؤةستلمح.لإظ برلمح

 .ول : طبيعة ومتطلبات الرقابة عل  التكاليف المطلب الأ
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لمح:لمحلمحلمحهةعلمحايت بي  لمحطل عتلمحو تطةلبتلمحنذكنيبلمحم تبلمحعةيلمحلمحيةناببت

 .ول : طبيعة الرقابة عل  التكاليف الفرع الأ

و ػملمحيهبؾلمحايعيعيلمح ملمحايهقبطلمحالجيعنةلمحببيذكنلمحهملمحنظػبـلمحايناببػتلمحهةػعلمحايت ػبي  لمحوايػ لمحتعتػالمحذاتلمحمبئػيةلمحكلػيرةلمح,لمح
 1ب ه بلمح بعةيلمح:

افلمحيػػػيؼلمحنظػػػػبـلمحايناببػػػػتلمحهةػػػعلمحايت ػػػػبي  لمحيػػػػ سلمحايضػػػػغةلمح ػػػملمحامػػػػللمحتخاػػػػ ضلمحايت ػػػبي  لمحوإلظػػػػبلمحيتيق ػػػػقلمحايػػػػياؼلمحلمحولا :أ
 الدؤةستلمحب اللمحت ةاتلمحلش هتلمح.

اػػ ضلمحايت ةاػػػتلمحععػػنيلمحاداتملمحناػػػسلمحايشػػػيتملمحتخافلمحايناببػػػتلمحهةػػعلمحايت ةاػػػتلمحوتخاػػ ضلمحايت ػػػبي  لمحي سػػتبلمح ترادمػػػينلمح,لمح فلمحلمحثانيففا :
بت ةاػػتلمحااػػللمح ػػملمحايت ةاػػتلمحاياعة ػػتلمحايسػػببقتلمحاولمحايت ةاػػتلمحالدع برعػػتلمح,لمحب هتػػبلمحتعػػنيلمحراببػػتلمحايت ةاػػتلمحالحاػػبظلمحهةػػعلمحايت ػػبي  لمحفيلمح

تلمحاػػػػ ضلمحفيلمحايت ةاػػػػتلمحببةػػػػتعتبؿلمحمقػػػػيلمحعػػػػتملمحايلمحولمحمعة ػػػػتلمح،ةػػػػصاتملمحكبنػػػػ لمح ع برعػػػػتلمحالمحنطػػػػبؽلمحالحػػػػيودلمحاسػػػػيودةلمحلذػػػػبلمح قػػػػي بلمح،
سػتعتةتلمحاولمحبتيسػينلمح ملمحههبصنلمحالدصادلمحالدلبشنةلمحوايعتبيتلمحوالدابرع لمحا نػبم تلمح,لمحاولمحبتلمحاػ ضلمحكت ػبتلمحالدػصادلمحالدلمحا رخفي

ولمحب للمحيذولمحا مناتماتلمحاولمحبعض بلمح,لمحوح هتبلمحعتملمحتخا ظلمحبهػيلمحايت ةاػتلمحمبنػىلمحعاػلولمحتات ملمحالدهتصجلمحأولمحفيلمحطنعقتلمحا نتبجلمحأ
  ع برالمحميعنالمححتىلمحعتملمحتغ يرولمح.

لػتػبجلمحلػتبجلمحكللمح شنوعلمحةصاتملمحكبفلمحصغيرالمحاـلمحكليرالمحالىلمحنظبـلمحيةناببتلمحهةعلمحايت بي  لمح,لمحمبلدشػنوعلمحاياػغيرلمحغبيلػبلمح بلمحثالثا :
 جلمحالدشنوعلمحاي ليرلمحالىلمحنظبـلمحشب للمحو عقيلمحفيلمحبعضلمحا ح بفلمح.الىلمحنظبـلمحبس ةلمح,لمحب هتبلمحلػتبلمح

 تبجلمحالىلمحنظبـلمحيناببتلمحايت بي  لمح ثةىلمح ثللمححبمتلمحالدشنوعلمحايذيلمحلػققلمحخسبئنلمح.وببيتبليلمحمبلدشنوعلمحايذيلمحلػققلمحارببحبلمحلػ

وي ػػػملمحاعضػػػبلمحلمحمقػػةلمحيةتلػػػبي,لمحايهقيعػػتلمح،لغػػملمحتصم ػػػىلمحا يتتػػبـلمحيػػػ سلمح،لمحيتيق ػػػقلمحايناببػػتلمحاياعبيػػػتلمحهةػػعلمحايت ػػػبي  لمحلمحرابعففا :
لمح(ايطباػػتلمحايلشػػنعتلمحةػػبهبتلمحايعتػػللمحوهػػيدلمحوحػػياتلمحايقػػصىلمحالدسػػتلمحي تلمح)لمحيةتتغػػيراتلمحغػػيرلمحايهقيعػػتلمح،لمح ثػػللمحكت ػػتلمحالدػػصادلمح،

 ....الخلمح

ببتلمحا نشػطتلمحوايعتة ػبتلمحافلمحنظبـلمحراببتلمحايت بي  لمحععتالمح ا يالمحي سلمحمقةلمحفيلمحراببتلمحايت بي  لمحوي ملمحاعظبلمحفيلمحراخامسا: 
وتقػػػبرعنلمحالخبصػػػتلمحبػػػبلدصادلمحلمحاهػػػيادلمح سػػػتهياتلمحوةػػػ لاتلمح،لمحمتػػػثلالمحعسػػػبهيلمحتاػػػت ملمح عػػػبعيرلمحيةتػػػصادلمحالدلبشػػػنةلمحولمحالدلمحتةاػػػتلمح،

                                                           
1
 .  025, ص  0665,  مصر عبد الحي مرعي و محمد طاحون , التكاليف في مجالي التخطيط والرقابة , الدار الجامعية , الاسكندرية 
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مغبيلبلمح ػبع صفلمحنظػبـلمحراببػتلمحايت ةاػتلمحغػيرلمحالج ػيلمحهلا ػتلمح ػملمحهلا ػبتلمحظ اتلمحادارةلمحالدصادلمح،لمحينلمحولمحالدلبشنةلمحالدستلمحي تلمحفيلمحتحس
 ةصتملمحا دارةلمح.

 الفرع الثاني : متطلبات الرقابة عل  التكاليف .

ايتعنؼلمحهةعلمحالدتطةلبتلمحا ةبة تلمحيتيق ػقلمحايناببػتلمحهةػعلمحايت ػبي  لمحتات ملمحنظبـلمحراببتلمحت بي ايلمحمعبؿلمح،لمحعتطةملمح
 1وييلمحتشتللمح بعةيلمح:لمح

 اولا : هيكل تنظيمي ملائم .

لغملمحتحيعيلمحايصظبئ لمحوالأنشطتلمحاي لمحتؤدع بلمحالدؤةستلمحبصنصحلمح  لمحتع ػينلمحالدسػؤوي تلمحهػملمحاداتملمحايصظػبئ لمحالدلمحتةاػتلمح
م  ػػملمحتقسػػ ملمحالدؤةسػػتلمحالىلمحلمحتلمحيتها ػػذلمحالد ػػبـلمحالدصاي ػػتلمحايػػ  ملمح،هةػػعلمحا شػػلمحبصلمحايػػذعملمحةػػصؼلمحلؽهيػػصفلمحايسػػةطبتلمحايلاز ػػ

لمحاطبهبتلمححسملمحلرب تلمحاولمح هبطقلمحالدسؤوي تلمح.

 : الاطارات الادارية والعاملين .ثانيا 

 .بلمحايعب ةينلمحايذعملمحييع ملمحالخاةلمحايلاز تلمحىلمحالدؤةستلمحالديعنعملمحالدؤيةينلمحوأعضفلمحع صفلمحييألغملمح

  ثالثا : القيادة .

داتملمحيػػػذولمحلأفلمحالأنظتػػػتلمحوايتقػػػبرعنلمحوحػػػييبلمحغػػػيرلمحكبم ػػػتلمحلألمحنػػػنورعبلمحيناببػػػتلمحايت ػػػبي  لمح,تعتػػػالمحايق ػػػبدةلمحمعبيػػػتلمحههاػػػنالمح
ثيرلمحوانػولمحهةػعلمحناببتلمحهةعلمحايت ةاتلمحةصؼلمحع صفلمحيػىلمحتػ الد تتلمحالحسبةتلمح,لمحمتيه ملمحو سبنيةلمحايقبئيلمح نظتتلمحوامناتماتلمحاي

 معبي تلمحنظبـلمحراببتلمحايت ةاتلمح.

  رابعا : التخطيط .

يػيام بلمح قػيارلمح بتنغػملمحفيلمحاناباػىلمحهةػعلمحألمحيعػينشػطتلمحالدؤةسػتلمحوتحق قلمحايناببتلمحهةعلمحايت ػبي  لمحتخطػ ةلمحأتطةملمحتح
اسػبـلمحا نتػبجلمحيػملمحتعػنؼلمحالدهتصمػبتلمحايػ لمحةػصؼلمحتهت  ػبلمح ثلالمحبيوفلمحتخطػ ةلمحأنشػطتلمحالدل عػبتلمحمػبفلمحأوأنشطت بلمحاسققتلمح,لمح

لمحولمحه نلمحفيلمحا نتبجلمحالدتبحلمحيةل  لمح.بيتبليلمحايلمحع صفلمحيهبؾلمحانتبجلمحزائيلمحأوكت ب بلمحوب

 
                                                           

1
 .030، ص عبد الحي مرعي ، مرجع سابق 
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   خامسا : المعايير .

داتملمحوبهػػبتملمح عػػبعيرلمحيةت ػػبي  لمحنغػػصبلمح قػػي بلمحهػػملمحطنعػػقلمحونػػ لمحأيػػياؼلمحيػػةولمحالدالدسػػت يؼلمحألغػػملمحتحيعػػيلمحالأداتملمح
لمحولغملمحبهبتملمحالدعبعيرلمحباصرةلمح ستقةتلمحي للمح نك لمح سؤوي تلمح.

   سادسا : السياسات والاجراءات .

لمحيكلمحتللمحايت ةاتلمحوايسةطبتلمحالدنخستلمحيذلغملمحون لمحايس بةبتلمحوا مناتماتلمحالدلائتتلمحيعتة تلمحتح

 سابعا : القياس .

ولمح نكػ لمح سػؤوي تلمح,لمحد ػثلمحبػيوفلمحا ػبسلمحيػملمحكػللمحاسػملمحأولمح ت  لمحايت بي  لمحاي لمحعتملمحتحتة بلمحبصاةطتلمحلمحا بسلمحألمحلغم
 ع صفلمحيهبؾلمحراببتلمح.

   : تقارير الرقابة عل  التكاليف . ثامنا

ىلمحلدػػيعنيلمح ناكػػ لمحالدسػػؤوي تلمحلغػػملمحهػػنالمحايت ةاػػتلمحاياعة ػػتلمحوالضنامب ػػبلمحهػػملمحايت ةاػػتلمحالدع برعػػتلمحشػػ للمحتقنعػػنلمح ػػ لمحرمعػػ
 .هملمحيذولمحا لضنامبتيينلمحوالدسؤولمح

 عمال التصحيحية والوقائية .تاسعا : الأ

نػىلمحتاػي ي تلمحأولمحايصابئ ػتلمحايلاز ػتلمحاذلمحأةلببلمحا لضنامبتلمحخبصتلمحالذب تلمح ه بلمح,لمحواتخبذلمحا مناتماتلمحايلغملمحتقايلمحأ
لمح,لمحيػػػذفيلمحكثػػػيرلمح ػػػملمحالحػػػب تلمحاػػػيلمحتػػػتملمحايناببػػػ فلمحلغػػػملمحهةػػػعلمح سػػػؤوليلمح ناكػػػ لمحالدسػػػؤوي تلمحأيكلمحتلمحفيلمحوظ اػػػتلمح ع هػػػتلمحعص ػػػبلمحب ػػػصـ

 ابدرعملمحهةعلمح لاحظتلمحوتقايلمحا لضنامبتلمحب ناس ملمححتىلمحالللمحاةتلاـلمحايتقبرعنلمح.لمحاع صنصلمح

 ميكانيكية الدف  أو الحث الذاتي. عاهرا :

تلمحيتاػت ملمحع خػذلمحالخطػصاتلمحايتبي ػتلمحكتسػبتميفلمحابػتلمحايت ةاػتلمحذاتلمحدامػ لمحذاملمح عػولمحأفلمحت ػصفلمح   بن   ػتلمحرابلغملمحأ
فلمحعشػػنحلمحالدػػيراتملمح سػػللبتلمحي  لمحلدػػيعنيلمح ناكػػ لمحالدسػؤوي تلمحلغػػملمحأتقػػبرعنلمحايت ػػبلمحاػي  لمحروت ه ػتلمح,لمحمعػػلالمحةػػل للمحالدثػػبؿلمحاذالمح ػػب

ولمحلدهػػػػ لمححػػػػيوث بلمحدوفلمحانتظػػػػبرلمحيطةػػػػملمحا دارةلمحتاسػػػػيرلمحيػػػػذولمحالأهتػػػػبؿلمحايػػػػ لمحولمحاتخبذيػػػػبلمحيتاػػػػي ولمحأا لضنامػػػػبتلمحالذب ػػػػتلمحولمح
 .لمحا لضنامبت



المحاسبة التحليلية ضمن أدوات مراقبة التسيير                                      الفصل الأول:  
 

28 
 

 في مجال الرقابة وتقييم الاداء . المطلب الثاني : دور التكاليف

لمحفيلمح قي ػػتلمحالأنهػيت ػػبي  لمحفيلمحاياػترةلمحالأخػػيرةلمححػػتىلمحأايناببػتلمحهةػػعلمحالع ػػتلمحيقػيلمحزادتلمحأ يػػياؼلمحبلمحاصػػلي لمحتعتػػالمحاي ػصـ
لمحايناببتلمحهةعلمحايت بي  لمحبتطػصرلمحوظ اػتلمحايناببػتلمحذا ػبلمح,لمحوكػذالمح اي لمحعسععلمحنظبـلمحايت بي  لمحالىلمحتحق ق بلمح,لمحويقيلمحتطصرلمح ا صـ

 تصة لمحوتطصرلمحالدشنوهبتلمحا اتابدعتلمح.

لمحايسػػببقلمحإ لمحعقتاػػنلمحدولمحاذلمحألمحيػػياؼلمحالدنمػػصةلمح ه ػػبلمح،الأقػػملمحبتيق ػػقلمحلملمحتفلمحايناببػػتلمحبػػبلدا صـ ريػػبلمحهةػػعلمحلمحنهػػبلمحبهػػذالمحالدا ػػصـ
لمحايناببػػتلمحي عه ػػىلمحايعتػػللمحالدسػػتاي ا ػػبلمحهةػػعلمحاسبةػػلتلمحايتية ة ػػتلمحألمحيكلمحكػػبفويػػذلمحكصنهػػبلمحراببػػتلمح حقػػتلمح، تنلمحفلمحتتطػػصرلمح ػػملمح ا ػػصـ

لمحدعػػ لمحتةاػتلمحاػيلمحأالد ػبـلمحالدفلمحقػػقلمح ػملمحأداتملمحاياعةػعلمحوالأداتملمحالدلمحطػةلمح,لمحكتػبلمحتعػنيلمحايتيهةػعلمحتحق ػقلمحتطػببقلمح هشػصدلمحبػػينلمحالأ
اااػػعلمحهبئػػيلمحلش ػػملمحوافلمحالج ػػصدلمحالجتبه ػػتلمحببلدؤةسػػتلمحلمحوافلمحالدػػصاردلمحالدسػػتغةتلمحبطنعقػػتلمحتحقػػقلمححسػػملمح ػػبع صفلمحيػػةداتمأهةػػعلمح

لمحمبفلمحدورلمحاسبلمحلضصلمحتحق قلمحالذيؼلمحايعبـلمحيةتؤةستلمح،لمحتسيرلمحتربهب لمحةلتلمحايتية ة ػتلمحاصػلولمحاكثػنلمحامبب ػتلمح،وطلقبلمحلذذالمحالدا صـ
لمح1وايناببتلمحتغيرتلمح ملمحراببتلمح حقتلمحالىلمحراببتلمح بنعتلمحهملمحطنعقلمحوةبئللمح بدعتلمحوبشنعتلمح تصمنةلمحببلدؤةستلمح.

لمحداتملمحفيلمحاطبرلمحايناببتلمحمعب لمحلغملمحتصمنلمح بعةيلمح:وحتىلمحع صفلمحتق  ملمحالأ

 2الفرع الأول : وض  معايير الأداء .

يػػياؼلمحلمحهػػملمحيػػذولمحالدعػػبعيرلمحفيلمحصػػصرةلمحأيتعلػػيرداتملمحوعػػتملمحا ملمحا داتملمح بػػيلمح ػػملمحونػػ لمح عػػبعيرلمحالألأغػػناالمحايناببػػتلمحوتق ػػ
 لمحفيلمحكػللمحههاػنلمحاولمحفيلمحصػصرةلمح عػبعيرلمحيةت ػبي لمحاؼلمحرد تلمحكبيعبئيلمحهةػعلمحا ةػتثتبرلمح،ييلزيدةلمح ثلالمحأيياؼلمحتسصعق تلمح،لمحأ

والأيػياؼلمحاػيلمحععػالمحهه ػبلمحباػػصرةلمحهب ػتلمحفيلمحالدسػتصعبتلمحايعة ػبلمحوي ػملمحا يػياؼلمحتتلةػصرلمحباػػ بغتلمحلمح ػملمحههبصػنلمحايت ػبي  لمح،
لمحاكثنلمحتحيعيالمحيةتستصعبتلمحا دارعتلمحايين بلمح)لمحالدستصعبتلمحايتشغ ة ت(.

خػػلاؿلمحهتة ػػتلمحايتػػيمقلمحدنػػبولمحولػػػيثلمحص ػػبتلمحتتػػيمقلمح ػػملمحأهةػػعلمحايتهظػػ ملمحالىلمحأداتملمحتدثػػللمح عةوعلاحػػظلمحأفلمح عػػبعيرلمحالأ
يػػػياؼلمحايعب ػػػتلمحالىلمحالدسػػػتصعبتلمحا دارعػػػتلمحالأصػػػغنلمح،لمحمتػػػثلالمحتتيػػػيدلمحالألمحتػػػبلمحانتقةػػػ لمحالدعةص ػػػبتكػػػالمحكةتطػػػصعنلمحوتااػػػ للمحأ

تلمحايعة ػػػبلمح,لمحثملمحلػةػػللمحكػػللمحيػػػيؼلمح ػػملمحالأيػػياؼلمحايعب ػػتلمحالىلمحأيػػػياؼلمحو عػػبعيرلمحمنه ػػتلمحي ػػػللمحيةتؤةسػػتلمحيةتسػػتصعبتلمحا دارعػػ
لمح3ولمح عبعيرلمحتاا ة تلمحخبصتلمحي للمحوحيةلمحمنه تلمح.اطبعلمحأولمحادارةلمحثملمحتتييدلمحأيياؼلمحأ

                                                           
1
 .53, ص  5005, الدار الجامعية , الاسكندرية , مصر ,  بة التكاليف المتقدمة لأغراض التخطيط والرقابةمحاسعبد الحي مرعي وآخرون ,  
2
 .503, الدار الجامعية , الاسكندرية , بدون سنة نشر , ص  المحاسبة الادارية المتقدمةعلي احمد ابو الحسن ,  
 لمح203هةيلمحاتزيلمحابصلمحالحسملمح,لمح نم لمحةببقلمحصلمحلمح3
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 ني : طرق ومصادر اعداد معايير الرقابة :الفرع الثا

لمحمللمحاهيادلمح عبعيرلمحايناببتلمحلغملمحا هتتبدلمحهةعلمحهيةلمحطنؽلمحو ابدرلمحوييلمح:لمح ملمحأ

 طرق اعداد المعايير . ولا :أ

 1وييلمحكبلأملمح:لمحلمح

واي لمحتعتتيلمحهةعلمحب بنبتلمحايت بي  لمحايتبرلؼ تلمحالدصمصدةلمحفيلمحايقصائملمحالدبي ػتلمحهػملمحاياػتراتلمحايسػببقتلمح/ الطريقة التاريخية : 1
,لمحو ػملمحثملمحدراةػت بلمحببلأةػبي ملمحا حاػبئ تلمح)لمحطنعقػتلمحالدتصةػطبتلمحالدتينكػتلمح,لمحايسلاةػللمحاي  ه ػتلمح,لمح...الخلمح(لمحوذيػكلمحلدعنمػػتلمح

 ا  بولمحالدتصا لمحفيلمحالدستقلل.

لمحأ/الطريقفففة التقديريفففة : 2 بلمحهةػػػعلمح عةص ػػػبتلمحايت ػػػبي  لمحايتبرلؼ ػػػتلمحولمحالخػػػاةلمحايذات ػػػتلمحيةتسػػػتصعبتلمحالدلمحتةاػػػتلمحةبةػػػولمحتقػػػصـ
 الدشبركتلمحفيلمحهتة تلمحاهيادلمحالدعبعيرلمح.

تعتتيلمحيذولمحايطنعقتلمحهةعلمحالغبدلمحايعلااتلمحبينلمحلستة لمحالدتغػيراتلمح ػملمحخػلاؿلمحاةػتلمحياـلمحا ةػبي ملمح/الطريقة الاحصائية :3
 ولمحايطنؽلمحا حابئ تلمح,كيسببلمح عب للمحا رتلبطلمح.

ت تلمحايهظنعتلمح ملمحخلاؿلمحون لمحمنن بتلمحأوي ػتلمحولمحايػ لمحعػتملمحةبي ملمحايعةوتنت  لمحهةعلمحالأة العلمية و المعملية : /الطريق4
 داتملمحي للمحاسملمح.ولمحكذالمحاختلبرلمحالأتةكلمحايانن بتلمحببيهسلتلمحي للمحههانلمح،لمحةبة بلمحامناتملمح بربلمح عتة تلمحايثلبتهةعلمحأ

 ػبلمحببيهسػلتلمحيس بةػتلمحيسببقلمح،أداتملمحاأخذيبلمحكتع برلمح،بانؼلمحايهظنلمحهملمحالألمحكتبلمحتا ينبلمحفيلمحتحة للمحاي ت تلمحايصامم
 لمحالدع برعتلمحم ت ملمحانتقبتميبلمح ملمحايتصاعبتلمحايسصا تلمحالدهتظنةلمح.ايتسعير

 ثانيا: مصادر اعداد المعايير .

 2ولمحييلمحهةعلمحايهيصلمحا ملمح:

                                                           
1
 . 14-12ص  ص , 0666, عمان ,  0, دار الصفاء للنشر والتوزيع , طبعة محاسبة التكاليف المتقدمة واخرون ,  احمد حلمي جمعة 

2
 . 5000ص  500، ص ذكره بق عبد الحي مرعي ، مرجع س 
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ح ػثلمحعػصمنلمحب بنػبتلمحاهػيادلمحالدعػبعيرلمح، ػملمح ػملمحةبة تلمحيةل بنبتلمحايػ لمحتد:ولمحععتالمحيذالمحالدايرلمحايقبهيةلمحالألمحمصادر فنية/1
ولمحفيلمحبتلمحايلشػػنعتلمحولمحا نتبم ػػتلمحالدتبحػػتلمح،لمحداتملمحايطباػػ بمػػبتلمح ػػملمح سػػتة  بتلمحفيلمحنػػصتملمح سػػتصىلمحأهػػملمحالدصاصػػابتلمحولمحا حت

لمحرلمحالدتصاعتلمحخلاؿلمحاياترةلمحالدقلةتلمحنصتملمحح ملمحا نتبجلمحايذيلمحعتملمحتخط طىلمحهملمحاياترةلمحالدقلةتلمحولمحكذيكلمحايتهلؤلمحاييا قلمحيةةعب

ولمحتحيعيلمحنصعلمحايعهاػنلمحولمح صاصػابتىلمحولمحكػذالمحدراةػتلمحامناتملمحاييراةبتلمحية  ملمحولمحالحنكتلمح،لمحلمح:لمحولمحعا يلمحفيلمح/مصادر هندسية2
 ايعتة بتلمحولمحامناتملمحاييراةبتلمحالدعتة تلمحيلهبتملمحالدعبعيرلمحاي ت تلمحفيلمحش للمحوحياتلمحمه تلمحيهية تلمحولمحا بة تلمح.

بةػػل تلمح،ايػ لمحتعػػيلمحب بنػػبتلمحبتنلمحاسز ػػتلمح ػملمحايسػػ لاتلمحولمحايػيمولمحععتػللمحهةػػعلمحتػػصميرلمح عةص ػبتلمحايلا/مصفادر محاسففبية : 3
 الدعبعيرلمح.لمحتلمح،ولمح ملمحثملمحتحيعيلمحتصاعبتلمحولمحاهيادةبة تلمحفيلمحهتة تلمحايتهلؤلمحبب  بيبتلمحالدستقلة أ

نلمحفلمحايسػػػةصؾلمححبي ػػػبلمحععػػػيلمحايعهاػػػيػػػذالمحالداػػػيرلمحايل بنػػػبتلمحهػػػملمحةػػػةصؾلمحالأمػػػنادلمحولمحا بيػػػب ملمحلألمحعػػػصمن/مصفففادر سفففلوكية :4
 .ولمحتستلمحنجلمحيذولمحايل بنبتلمح ملمحة لاتلمحاداتملمحايعب ةينلمحا ةبةيلمحفيلمحايعتة تلمحا نتبم تلمح،

 نواع المعايير .الفرع الثالث : أ

 1هبدةلمح بعقسملمحاسبةلصفلمحالدعبعيرلمحالىلمحثلاثتلمحانصاعلمح:لمح

و ػ لمحيػػذالمحم ػيلمحتسػػتولمحببلدقبرنػػتلمحلمحيوفلمحتغ ػػيرلمحهةػعلمح ػػيارلمحمػتراتلمحطصعةػػتلمح،ويػيلمحايػػ لمحتظػػللمحبػساسففية : ولا : المعفايير الأأ
و ثػػػللمحيػػػذولمحلمحسلمحالأةػػػبسلمح، ػػػبلمحع شػػػ لمحهػػػملمحا ػػػبولمحالأداتملمحهةػػػعلمح ػػػيارلمحهػػػيةلمحمػػػتراتلمحز ه ػػػتلمح،الدسػػػتتنةلمحوالدتهبةػػػقتلمح ػػػ لمحناػػػ

ةػػعبرلمححبيػػتلمححػػيوثلمحتغػػيراتلمحفيلمح سػػتصعبتلمحالألمحوي ػػملمحفيلمحكلػػيرةلمحطبلدػػبلمحظةػػ لمحايظػػنوؼلمح سػػتقةتلمح،لمحلمحالدعةص ػػبتلمحذاتلمحا تػػت
اهتلػبرلمحلمحاببػتلمحهةػعيكلمحمهبدرالمح بعستلمحيـلمحيذالمحايهػصعلمحفيلمحاينلمحيذلمحستاقيلمحألع ت بلمح،خنىلمحموت هصيصم بلمحا نتبجلمح،لمحوأيلمحهصا للمحأ

لمح...الخلمح.لمحببيتقةلبتلمحايسنععتلمحفيلمح ستصعبتلمحالأةعبرلمح،لمحايت هصيصم بلمح،انهبلمحنع شلمحفيلمحهبلملمحعتت  لمح

مضػػللمحايظػػنوؼلمحب ػػللمحولمحايػػذيلمحلؽ ػػملمحتحق قػػىلمحنظنعػػبلمحفيلمحأداتملمحالدثػػبليلمحواي وتدثػػللمحالألمحو النظريففة :ثانيففا : المعففايير المثاليففة أ
فلمحا لضنامػػبتلمحايصمػػصدلمحهػػبدةلمح ػػبتظ نلمحو ػػ لمحيػػذالمحالح ػػبةلمحايعتة ػػتلمح،لمحلألمحفلمحعتيقػػقلمحفيألمحايتشػػغ ة تلمحالدصات ػػتلمحوايػػذيلمح ػػملمحايهػػبدر

لمحتستلمحي  بلمحا دارةلمحيةتيا  لمحواينم لمح ملمحا نتبم ت.لمح

ح ػثلمحععتػللمحلمحظػللمحالدسػتصعبتلمحالدتصاعػتلمحية اػبتمةلمح،لمح:لمحييلمحاي لمحلؽ ملمحتحق ق بلمحبيرمتلمح عقصيػتلمحفيثالثا : المعايير الجارية 
لمحبلمحايلمحع صفلمحمعب لمحفيلمحرم لمحكابتمةلمحا داتملمح.ايصظ اتلمحوأعضلمحهةعلمحيا لمحايهظنلمحالىلمحايطنعقتلمحاياي يتلمحلأداتم

                                                           
1

 . 36مرجع نفسه ، ص  عبد الحي مرعي ,
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لمحلمح،عيرلمحاي لمحتع سلمحالىلمحدرمتلمحكلػيرةلمحالأداتملمحاياعةػيلمحالدتصاػ كتبلمحافلمحيهبؾلمحتصميرلمحوااتابدلمحعنتلةلمحببةتلمحياـلمحيذولمحالدعب
 عضبلمح.اببتلمحأح ثلمحلؽ ملمحاةتلمحيا  بلمحفيلمحايتلمحط ةلمحوالدصازنبتلمحفيلمحهتة تلمحاينلمح

 . الفرع الراب : خصائص المعيار الرقابي

لمح1يةتع برلمحايناببيلمحهيةلمحخابئفيلمح تتثةتلمحفيلمح:لمح

 يياؼلمحاينابب تلمح.تلبرولمحا ةبسلمحايذيلمحتنت  لمحهة ىلمحالأايياتلمحببه 
 .ونصحلمحالدع برلمححتىلمحع صفلمحصب لمحيةق بس 
 .لائتتلمح صامقتلمحالدع برلمحيةظنوؼلمحايسبئيةلمحفيلمحايصحيةلمحا اتابدعتلمح  
 .ثلبتلمحالدع برلمححتىلمحايثقتلمحههيلمحايتها ذلمح 
 .نونتلمحالدع برلمحايناببيلمح  
 .نونتلمحالدع برلمحايناببي  

 .داءالخامس : مستويات تقييم الأالفرع 

لمح2داتملمحهتص بلمحفيلمحامناتملمحايتق  ملمحهةعلمحثلاثتلمح ستصعبتلمحلستةاتلمحييلمح:لمحتسبهيلمح عبعيرلمحالأ

 أولا : تقييم الأداء الذاتي .

و عنمػتلمح ػصاطملمحايضػع لمحوايقاػصرلمحفيلمحأداتملمحالد ػبـلمح،لمحلمحداتملمح نكػ و لمحأؿلمحهػملمح نكػ لمحالدسػؤوي تلمحبتقػصلمحوذيكلمحبق ػبـلمحالدسػؤولمح
لمحدائىلمح.وتاي ولمحأخطبئىلمحوتحسينلمح ستصىلمحأ

لمح:ثانيا : تقييم أداء الادارة التنفيذية 

داتملمحالدسػؤوي ينلمحهػملمح ناكػ لمحالدسػؤوي تلمحتلمحايعة بلمح،لمحيةتعنؼلمحهةعلمح يىلمحمصدةلمحأيكلمحبصاةطتلمحالدستصعبتلمحا دارعوعتملمحذ
لمحعلمحوغبيلبلمح بلمحعتملمحامناتملمحيذالمحايتق  ملمحهةعلمحلستة لمح ستصعبتلمحادارةلمحالدؤةستلمح.والإدارةلمحايتها ذعتلمحبتيق قلمحايياؼلمحالدشنولمح

 

                                                           
لمح.لمح70،لمحصلمحلمح2009،لمح ذكنةلمح بمستيرلمح،لمحمب عتلمحالديعتلمح,لمحلمحالمحاسبة التحليلية كاداة لمراقبة التسيير واتخاذ القرارةا بفلمحبصزعيلمح,لمحلمح1
لمح.71،لمحصلمحلمح70ةا بفلمحبصزعيلمح،لمح نم لمحةببقلمح،لمحصلمحلمح2
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 نشطة : ثالثا : تقييم أداء الأ

يةتعػػنؼلمحلمحارةلمحايعة ػػبلمحيةتعػػنؼلمحهةػػعلمح ػػيىلمحمػػصدةلمحأداتملمحالأنشػػطتلمحوالصػػبزلمحالد ػػبـلمحالدلمحتةاػػتلمح،بصاةػػطتلمحا ديػػكلمحوعػػتملمحذ
وعنتلةلمحيذالمحايهصعلمحارتلبطبلمحوث قػبلمحب ةػةصبلمحايناببػتلمحلمحومعبي ت بلمحفيلمحالدسبلعتلمحيةتيق قلمحأيياؼلمحالدشنوعلمح،لمحهةعلمح يىلمحكابتم ب

يدةلمحح ػثلمحع ػيؼلمحالىلمحايتعػنؼلمحهةػعلمح ػيىلمحايتػ اـلمحايهشػبطلمحالدعػينلمحببلأيػياؼلمحاسػلمحملمحطنعقلمحايتلمحط ةلمحواتخبذلمحايقناراتلمح،ه
لمحأفلمحتصنػػولمحتقػػبرعنلمحالأداتملمحوا لضنامػػبتلمحهػػملمحالأيػػياؼلمحوأةػػلببهبلمحكةتػػبلمحأ  ػػملمحذ ي ػػيلمحلمح،يػػكلمحيػػىلمحفيلمحالخطػػتلمح،لمحوبػػذيكلمحعةػػ ـ

لمحارةلمح هل بلمح ستقللالمح.تسبهيلمحا د

 .ساليب الرقابة الفعالة عل  التكاليفالمطلب الثالث : أنواع أ

لمح1ةبي ملمحرابب تلمحوييلمح:لمح"لمحلظ  لمحبينلمحأربعتلمحأGorgon shilling low"لمحةتهبدالمحالىلمح بلمحمبتملمحبىلمحإ

 .ايناببتلمحهملمحطنعقلمحايتلمحط ةلمح 
 .ايناببتلمحهملمحطنعقلمحالجيويتلمحوايتصم ىلمحوالإشناؼ 
 ببةتلمحياـلمحتقبرعنلمحا داتملمح.ايناببتلمحهملمحطنعقلمحالدتببعتلمح 
 .ايناببتلمحهملمحطنعقلمحايتيبيرلمحالذبدؼلمح 

ععتػػػالمحأةػػػةصبلمحايناببػػػتلمحهػػػملمحطنعػػػقلمحايتلمحطػػػ ةلمحأولمحالدصازنػػػبتلمحايتقيعنعػػػتلمح ػػػملمحأاػػػيـلمحالأةػػػبي ملمحالدسػػػتلمحي تلمحيةناببػػػتلمح،لمح
مػىلمحةػبسلمحايتييعػيلمحايػيا قلمحيةتهظػ ملمحوأيياهػملمحطنعػقلمحالدصازنػبتلمحايتقيعنعػتلمحيػيلمحأةبةػ تلمحيةناببػتلمحوهتص بلمحمبفلمحالدتطةلػبتلمحالأ

ةػػملمحكتػػبلمحعتطصطلمحايسػػةطتلمحوالدسػػؤوي تلمحوانػػيتلمحمػػيالمح،فلمحت ػػصفلمحخطػػتةاػػتلمح،لمحوفيلمحلمحويػػذالمحايتييعػػيلمحعهلغػػيلمحأويةصظػػبئ لمحالدلمح
و ػملمحيهػبلمحلمح عػبعيرلمحهتة ػتلمحودا قػتلمحتسػتلمحيـلمحفيلمحأغػناالمحايتلمحطػ ةلمحوايناببػتلمح،لمحوتحيعػيلمحننورةلمحومصدلمحنظػبـلمحلزبةػبيلمحةػة ملمح،

نظػبـلمحلمحىلمحعهلغػيلمحأفلمحنلاحػظلمحفيلمحيػذالمحا ػبؿلمحأفلمحأينػبرعػتلمح،لمحإ لمحأنعػتلمحوايت ػبي  لمحالدع لصيلمحارتلبطبلمحوث قػبلمحبػينلمحالدصازنػبتلمحايتقيع
لمحلمح،فلمحالدصازنتلمحايتقيعنعتلمح تعتالمحنظػبـلمحكب ػللمحيةناببػتأداةلمح سبهيةلمحيلإدارةلمح,لمحوألمحكبن لمحاياصرةلمحاي لمحع خذيبلمحيييةناببتلمح  تبلمحلمح

لمحوي ه بلمحتعتالمحمقةلمحم تملمح هىلمحمقةلمح.

لستةػ لمحالد ػبـلمحوالإشناؼلمحبصن لمحمياوؿلمحمه تلمحوز ه تلمحتااػ ة تلمحلأداتملمحلمح،لمحوتحققلمحايناببتلمحهملمحطنعقلمحالجيويتلمحوايتصم ى
ونػػػتبفلمحتػػػصامنلمحالدػػػصاردلمحالدبي ػػػتلمحوالدبدعػػػتلمحوايلشػػػنعتلمحايلاز ػػػتلمحلمحؼلمحالدهشػػػصدةلمحهةػػػعلمحاياػػػصرةلمحالدنغصبػػػتلمح،يػػػياالدطةصبػػػتلمحيتيق ػػػقلمحالأ

ا ػػذلمحالد ػػبـلمحومقػػبلمحيةتها ػػذلمحبقػػيرلمحكػػبفيلمحوفيلمحايصاػػ لمحالدهبةػػملمح,وتػػتملمح  اويػػتلمحايناببػػتلمحبعػػيلمحذيػػكلمحهػػملمحطنعػػقلمحا شػػناؼلمحهةػػعلمحته
                                                           

لمح71هليلمحالحيلمح نهيلمح،لمح نم لمحةببقلمح،لمحصلمحلمح1
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وؿلمحبػ وؿلمح,وتختةػ لمحايناببػتلمحهػملمحطنعػقلمحسفيصيينلمحهملمحايتها ذلمحبب لضنامبتلمحأية ياوؿلمحاياه تلمحولمحاي  ه تلمحاسيدةلمحلذبلمحولمحابلاغلمحالد
نهػػبلمحتعػػيلمحراببػػتلمحةػػببقتلمحهةػػعلمحيويػػتلمحفيلمحكػػصفلمحالأولىلمحشػػب ةتلمحي بمػػتلمحأومػػىلمحايهشػػبطلمح,كتػػبلمحأايتلمحطػػ ةلمحولمحايناببػػتلمحهػػملمحطنعػػقلمحالج
خطػػػبتملمحفيلمحظػػػللمحايظػػػنوؼلمحالدتصاعػػػتلمحههػػػيلمحايق ػػػبـلمحبػػػبيتلمحط ةلمحفيلمححػػػينلمحت ػػػصفلمحايثبن ػػػتلمحلأالمحبػػيتملمحايتها ػػػذلمحبهػػػيؼلمح هػػػ لمححػػػيوث

فيلمحشػػػقلمح ه ػػػبلمحتصم   ػػػتلمحوفيلمحشػػػق بلمحلمحنهػػػبلمحتعتػػػاتلمحدسػػػملمحالد ػػػبـلمحالدطةصبػػػتلمحي ػػػللمحنشػػػبطلمح،كتػػػبلمحألزػػػيودةلمحايهطػػػبؽلمحولمح ااػػػة
لمحكالمحتاي ي تلمحوييلمح ملمحاييهب بتلمحاينئ س تلمحلأيلمحنظبـلمحراببيلمحمعبؿ.الأ

 ػػملمحايتعػػنؼلمحهةػػعلمحاةػػلببلمح ايصةػػبئللمحاينابب ػػتلمحالذب ػػتلمحاذالمح ػػبلمحأداتملمح ػػملمحوتقػػبرعنلمحالألمحوتعػػيلمحايناببػػتلمحهػػملمحطنعػػقلمحالدتببعػػت
يينلمحبهػػػبلمحولمح تببعت ػػػبلمحولمحداتملمحلإبػػػلاغلمحالدسػػػؤولمحاسػػػيدةلمح قػػػي بلمح،لمحوتسػػػتلمحيـلمحتقػػػبرعنلمحالأداتملمحاياعةػػػيلمحهػػػملمحالدعػػػبعيرلمحالضنامػػػبتلمحالأ

لمح ملمحامناتماتلمحتاي ي تلمح لائتت. لمحايق بـلمحببتخبذلمح بلمحعة ـ

نهػبلمحتعتػللمحهةػعلمحاذلمحألمحةػبي ملمحايثلاثػتلمحايسػببقت,الذػبدؼلمحاختلامػبلمحمصينعػبلمحهػملمحالألمحوتختة لمحايناببتلمحهملمحطنعقلمحايتػيبير
اثػػػػػػبرةلمحايػػػػػػيوام لمحايسػػػػػػةصك تلمحهةػػػػػػعلمح سػػػػػػتصىلمحا داراتلمحايتها ذعػػػػػػتلمح, ػػػػػػملمحخػػػػػػلاؿلمحايتلاهػػػػػػملمحبػػػػػػ وزافلمحالدتغػػػػػػيراتلمحالخبنػػػػػػعتلمح

لمحيياؼلمحكتبلمحتنعييبلمحالدؤةست.يناببت ب,وذيكلمح بلمحع اللمحتحق قلمحالأ

لمح

لمح
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 :خلاصة الفصل

ايااللمحإلىلمحلستة لمحالدابي ملمحولمحالأةسلمحولمحالأيياؼلمحالدنمػصةلمح ػملمحاسبةػلتلمحايتية ة ػتلمحببهتلبريػبلمح ػملمحلمحتطناهبلمحفيلمحييا
كتػػبلمحتعننػػهبلمحإلىلمحالأةػػبي ملمحولمحايتقه ػػبتلمحالدسػػتعتةتلمحفيلمححسػػببلمحايت ػػبي  لمحولمح،لمحلمحللمحالحيعثػػتلمحلدناالػػتلمحهتػػللمحالآخػػنعملمحايصةػػبئ

 ةعنلمحايت ةات.

ح ػثلمحتسػععلمحإلىلمحدراةػتلمحايت ػبي  لمحولمحلػتلمحايتسػ يرلمح,ولمحرأعهبلمحأفلمحايناببتلمحهةعلمحايت بي  لمحتدثػللمحمػ تملمح ػملمحأيػياؼلمح ناا
لمحيكلمحم يلمحتدثللمحالأداةلمحاياعبيتلمحلدناالتلمحا لضنامبتلمحولمحتحيعيلمحأةلببهبلمحولمحتلنيلمحالإمناتماتلمحايتاي ي تلمحايلاز ت.ذب

لمح.لمحيياؼلمحالدنمصةلمح ه بلمح بيلمح ملمحتهظ ت بلمحببيش للمحالدلائملمحيذيكحتىلمحتحققلمحاسبةلتلمحايتية ة تلمحالألمحو
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                                                                                                            :تمهيد

ان نظام الموازنات التقديرية يهدد  ا  القادام ظوئدااس ايايداة الدخ التوادان االتالداا االرتخاظدة ااادات القدرا ات    
ايعددد لددلاا انظددا نظااددا اتدددااؤ يددااد الملددكالا اندا يددا ظدددي اللاانددات االتقددا ير الدد   دادد  ادد  ااددان ااتاظعددة 

 ي كفاءة اااات القرا ات الماايلة في اناتخات الماايلة .ااراتخلة اايتغؤل الموا د الااد ة المتاحة ظد

التقااددة انك ددر تالاقددا في المكيلددة  الفوااددد الفدد  كااهددا تفددوب ظد ددا تدددالاس تالاددا  ظأنهددااتعتددا الموازنددات التقديريددة 
 للاا الاظام .

 الاة :اياتارب في للاا الفصي ا  د اية الموازنات التقديرية اتالك ا  ظؤل الملاحث الت

 المبحث الاول : مدخل عام للموازنات التقديرية 
 عداد الموازنات التقديرية ومزاياها وسلبياتها .المبحث الثاني : مراحل أ 
  . المبحث الثالث : الرقابة باستخدام الموازنات التقديرية 
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 .المبحث الأول : مدخل عام للموازنات التقديرية 

ا  الم اداات اراتخلة التلاا ا اما يفخ افالام حول للاا الاظدام اكافادة ايدتوداا   تعتا الموازنات التقديرية
   في المكيلة انتختصادية .

 .ريف الموازنات التقديريةالمطلب الأول : تع

 الخ كالأتي : تعدت التعا يس المتعفقة ظالموازنات التقديرية ااظتففت ا  كاتب لأظر 

يددرب ظعددك الدتددالم إن الموازنددة علددا ة لختعلددا كمددخ ااددة الأعمددال اتلدداعد عفدد   قاددا تالدداا  1:التعريففف الأول 
 .االرتخاظة لخ 

اعهدددد التدففدددة اااايدددلا انجدا يدددا ظدددامذف ا يعدددر  الموازندددة كمدددا يفدددخ لخ ظادددة كمادددة اتخامادددة يدددتم التعريفففف الثفففاني : 
الموان الماتظدر  قاقد  اا الافقدات الماتظدر  مفهدا ظدؤل  ضالا االموا قة عفاها تخلي   ة محددة اتلا عادة انجيراد 
 .للاه الف ة االأاوال ال  يتلتعمي لتحقاا لد  اعا 

لخالموازندددات التقديريدددة علدددا ة عددد  ظادددة  تخمادددة لايددداط المكيلدددة الملدددتقلفخ عفددد  المددددب القريدددب  2التعريفففف الثالفففث :
 .االمتوين لخ 

علددددا ة عدددد  مخاددددن كمددددخ تخصددددا الألمددددي اافصددددي لفمددددوا د ا الموصصددددة لخالموازنددددات التقديريددددة  3لتعريففففف الرابفففف  :ا 
 .االملكالاات ااددة لخ

 ألتواددداناددد  لدددلاه التعدددا يس نلدددتوفلم ظدددان نضدددام الموازندددات التقديريدددة يقددددم اادددداات الراالددداة ا تادددة : 
   4الخ : االتحفااالتالاا   الرتخاظة 

 : الد   اانجلمدراءاتتتولا انجدا ة مجموعة ا  القرا ات لتحديد الألددا  ااعدا الدااال الانداال  التخطيط
تكدة ا   قاا للاه انلدا     التواان يقوم عف  اياس انظتاا  للدديي اد  اللددااي المتاحدة االدلاة يدكدة ا  

                                                           

 .04  ص  2001  ديوان المالوعات الجااعاة   ظ  عداون   الجااار    -اداة  عالة لفتلاا-الموازنات التقديرية   ركوس محمد    1 
انتختصادية  ظوتخفقال ظفقايم   تخرطبي محمد يايا   دا  الموازنات التقديرية في التواان االرتخاظة   الاكرة ارج لااي شهادة لالانس   ظدفاة العفوم  2

 . 23  ص  2002عفوم التلاا   لمااعة المدية  االتجا ية ا 
  60, ص  5791خيرت ضيف , المحاسبة الادارية , الميزانيات التقديرية , دار النهضة العربية للطباعة والنشر , بيروت ,   3
4
 . 60ص  61فركوس محمد , مرجع سابق ص   
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اا عااددد ارتفددا اا  ددت  ايددواب  المكيلددة تخددد تدددون  قاددا اكددا تخددد  ادد  الددرظ  األدددا  قاددا انلدددا  الموعددوعة 
لمديددددة ...ام  مهمدددا تدددد  انلددددا  المريدددولم  قاقهدددا  اجدددب ان تددددون ااعدددحة امحدددددة   امصدددب ترتادددب لدددلاه 

اادة  قادا افدد  دانلدا  حلب امشاتها االتفرتخة ظا انلدا  ال  تريب  قاقها في المددب الاويدي اييد ط اا
ارحفددة تر ددة انلدددا   تددأتياقهددا نظددرا لظددرا  المكيلددة افي انظددا بحاددث مصددب ان نتوعددا الدددا  يددا مدددد   ق
 ااععها في صو ة اوازنات عاااة ااالاة انقدية .

 : دة اد  المدي دإن ا  ألم اهام التواان التالاا لفاياطات الموتففة لفمكيلة الأتخلااها المتع التنسيق
لملاعددات في  دد ة تخصدداة ادد  الدداا   ددان عفدد  ادا ة  قاددا  ألدددا ها . مدد ؤ إتا  يلددت إدا ة التلددويا ان تر ددا حجددم ا

اننتدداج ان تر ددا ادد  الدماددة الماتجددة الددلاا  رددا يدددون عدد  طريددا شددراء اددواد أالاددة ظلددعر ارتفددا اايددتعمال يدداعات 
إعا اة لتحقاا للاا افد    اظالعدس  ان إنتاج كماات كلداة يداكدة ظدردا ة التلدويا إ  ظادا الماتولمدات ظأيدعا  

تتجاددب تددددس الماتولمددات في الموددازن    هددلاا الم ددال يوعدد  لاددا ظددان ائافددة الموازنددات التقديريددة لددو  ااوفضددة حددى
التالاا ظا مختفس نياطات اأعمال المكيلة لألمدي  قادا ألددا  المكيلدة كددي الداس ألددا  أتخلدام اإدا ات 

االددجما اددا لددد   المكيلددة اافصددفة   افددلاا عددد  اعددا ألدددا  لدددي إدا ة الدددي تخلددم الددد  مصددب أن يدددون
 المكيلة كدي .

  : لدددخ إحددددب الوئدددااس الددد ؤث لدددادا ة   االموازندددات التقديريدددة لدددخ أداة لفرتخاظدددة تلدددتعمفها انجدا ة الرقابفففة
اعمفادددة الرتخاظدددة تتافدددب إعدددداد اعدددايا تقادددام الأداء كمرشدددد لفاجددداح في  قادددا الموازندددة المواادددة    الموازندددة اللددداوية 

 تخصاة لغرض الرتخاظة االتاظعة . تقلم إ  اوازنات تات ادة

اظددؤل لددلاه الفدد ة تقددا ن الموازنددة التقديريددة اددا الموازنددة الفعفاددة اتقددوم ظرعددداد تقددا ير الأداء المؤامددة   نقددوم ظدداللؤ  
 الأتخلام اانجدا ات ال  يهمها الأار ظالاتاال .

 : العمددددي امصعفهددددم أك ددددر أاانددددا  أن التحفاددددا ي ددددا في نفددددوس الأ ددددراد  اح التعدددداان اانجظددددؤص في التحفيففففز
ااطمئاانددا مدددا يددد عهم إ  زيددادة انجنتدداج ا ااكددوا ا تخددد تدددون اعاويددة أا االاددة كالمدا ددلت االعددؤاات اال تخاددات الدد  

 1عد   ظاها ظتحقاا الألدا  الموااة .

 

                                                           
1
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 .المطلب الثاني : خصائص الموازنات التقديرية 

 1مذد أن لفموازنات التقديرية ظصاالم اتعددة الخ : 

: إن  قاددا الددااال تخصدداة الألمددي يلددتدعخ ظ  ددة ألدددا ها إ  كماددات   اكددلاا اصددالم المددوا د أنهففا تريففر  مففي : أ
 الضرا ية لتحقاقها بحاث نتدون للاه الموا د إن في أشدال كماة ااالاة .

الموازنددة لالددت  قددن تقدددير الألدددا  االمددوا د الضددرا ية لتحقاقهددا إن إنهففا تحففدد كففي نففجل برنففام  عمففل :  : ب
اإمسدا نظدد اد  أن تر ددا ظقدرا ات عمفادة  هدخ قددد  إ   قادا الألددا  الملدارة الدداس إ  اعر دة االتالدك ظالملددتقلي 

 ا  المي المعر ة  قن .

ة ااحددة   أا اتخدي   إتن لدخ تر دة  : إن الموازندات  ددد لفد ة اعاادة   اتخدد تددون للداإنها تحدد لفترة معينة  : ج
كماة لااال العمي ااددة   اظرمصاز  ان الموازنات تعتا أداة لفتوادان االتالداا االرتخاظدة االتحفادا اتيدجاا الأ دراد 
اتايددان عمفهددم ادد  المددي  قاددا ألدددا  المكيلدددة   ايتدددون التحفاددا ادد  العااصددر الأيايدداة   القددد ة االجهدددد   

 الريلة .

 .ثالث : أنواع الموازنات التقديرية المطلب ال

إن الموازنددات لددخ التغاددا المدداا لفقددرا ات الدد  يتوددلالا الملددئولون في المكيلددة   اتتعفددا لددلاه القددرا ات ظعدددة 
اادددادي  مختففدددة  اتولمدددد في المكيلدددة عددددة أندددوات مختففدددة اددد  الموازندددات اتخدددد أحصددد  احدددد الدتدددالم انادددريدا  دددان 

زندات ايعتقدد ظأنهدا عدرا ية في كدي اكيلدة صدااعاة تات اكجدم اتويدن االد  تريدب أن اعيران نوعا مختففا لفموا
يدددون فددا نظددام كااددي لفموازنددات ايددو  نتعددرض لاددا إ  الأنددوات الأك ددر ايددتعمان ادد  الموازنددات  اعددد  تقلددامها 

 2عف  الاحو التاا :

   .لزمنية الفرع الأول : من ناحية الفترة  ا

لددم الموازنددات إ  اوازنددات تخصدداة الألمددي االدد  تعددا عدد  الأعمددال الدد  تريددب المكيلددة ا قددا فددلاا المعاددا  تق
 قاقها في المدب القصا ااوازنات تقديرية طويفة الألمدي الدخ الد  تعدا عد  الأعمدال الد  تريدب المكيلدة  قاقهدا 

                                                           
 .  222  ص 1997ااااناة المكيلات انتختصادية   ديوان المالوعات الجااعاة   ظ  عداون   الجااار   ظاللم صالح   تقااات تلاا   1
2
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الألمي افلاا مصب أن ن يددون لادا  في المدب الاويي   اتعتا الموازنات القصاة الألمي لماءا ا  الموازنات الاويفة 
 تعا ض في الألدا  ظااهما .

   .: من حيث وحدة القياس المستعملة الفرع الثاني 

لاددا  اوازنددات اعددا عاهددا عفدد  أيدداس عاددح اأة كماددة الوحدددات الماتجددة   الأاتددا  ادد  الالددال   يدداعات 
 .العمي ...ام ( ااوازنات اعا عاها عف  أياس نقدة 

مذد الموازنات المعا عاها عاااا في المكيلات الصدااعاة الدد  ايفدب الموازندات يعدا عاهدا عفد  أيداس نقددة 
نضرا نعتمادلم عف  المعفواات الافقات ا  ااايلة العااة اااايلة التحفافاة اكلاالك نظرا ان  نعد  الجمدا ظدا 

ااهددا اأيدداس القادداس في اوازنددة  المددواد الأالاددة أطاددان ادد  الموازنددات الموتففددة نظددرا نظددتؤ  أيدداس القادداس في كددي 
الصر  اؤ ظااما اوازنة الاد العاافة ياعات العمي (  حى توحد أياس القاداس يلدتعمي لتعلدا الاقددة  هدو ع دي 

 القايم المي   .

 : الفرع الثالث : من ناحية طبيعة الأعمال التي تعطيها الموازنة التقديرية  

 1المعاا  تقلم الموازنات إ  :  ا  حاث للاا 

الدددلاه الموازندددة تغادددخ الايددداطات العاديدددة لفمكيلدددة اددد  شدددراء موازنفففة التلفففريل لاالاسفففتر ل   :  . أ
 اإنتاج اظاا ...ام 

: تتضم  كي ااان التمويفاة المتعفقة روازنة انيتغؤل ظانجعا ة إ  تالدك لدخ الموازنة المالية  . لم
الميددا يا انيددت ما ية الدد  تريددب المكيلددة القاددام عددا كلادداء اصدداا حديددد أا تويدداا اددتلم ظددالتواان ا الافدداب في 

 المصاا القدنً  هلاه الموازنة تتدون ا  العااصر ا تاة : الموازنة انيت ما ية   الموازنة الاقدية المدال الماي الاقدة .

 ة انيتغؤل االموازنة المالاة .ااوازنة القد ة عف  التمويي اللااتي اتتدون الموازنة الياافة ا  اوازن
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 1. الفرع الراب  : التقسيم على أساس معيار الثبات والمرونة

إن اااددن الدد  تقددوم المكيلددة ظرعدددادلا تعتمددد عفدد  المعفواددات الميددتقة ادد  التالددك   ااهمددا كانددت الاريقددة 
انتختصدددادية ائهدددو  ااتجدددات ااا لدددة الملدددتعمفة في التالدددك  ؤظدددد أن مضتدددوة عفددد  لدددااير عددددم التأكدددد كدددالمتغاات 

االتغاات في أتااب الملدتهفدا ...ام  افدلاا نظدد أن تددون ااادن اتضدماة عددة  رعداات حدى نتجادب إ  حدد 
 اا الأظاا  ال  تاجم ع  عدم التأكد   افي للاا المجال مذدلا تاقلم إ  اوازنات ثاظتة اارنة ااتغاة .

ادددوت اددد  الموازندددات تددددون الاادددة عفددد  أيددداس ا ددد اض الدددتوب ااحدددد اددد  الايدددن   لدددلاا الالموازنفففات الثابتفففة : : ا
 اتلتعمي في المكيلات ال  تاين في محان  تلتااا أن تتالأ ظدتخة بحجم نياط الف ة القاداة .

الموازنددددات المرندددة تعدددد عفدددد  أيددداس تعدددددد الأيدددعا  ظاامددددا الموازندددات المتغدددداة أا الموازنفففات المرنففففة والمتريفففرة : : ب
 الديااااداة تعد عف  أياس عدة التويات ا  الاياط   اعد  أن نعا ظالموازنات أداة  عالة لتقاام الأداء .

 2 .من ناحية درجة التفاصيل التي تلتمل عليها الموازنات التقديرية الفرع الخامس : 

 ا قا فلاا المعاا  تقلم الموازنات الملكالاة ااوازنة الااال . 

   الدئول  اعفد   أس كدي ااهدا يولمدد  ا شدات ا إن الملدكالاة تتددون اد  عددة أتخلدامموازنة المسؤولية :  : أولا
   ا شة (  يدون ل  اوازنة تتضم   الأعمدال المدراد تافادلالا ظدؤل  د ة الموازندة    موازندة الملدكالاة  تخلم اكي لماء ا

الددلاة لددو عفدد   أس تالددك  الملددئوللددخ إتن أداة  عالددة لفرتخاظددة لأنهددا ظالمعفواددات المفصددفة الدد  ظوايدداتها تقددام أداء 
 القلم اانجلمراءات المصححة الوالمب القاام عا .

الدلاا الصددس مضددد اداتاوة المكيلددة القادام ظد  ادد  ظادن  االداة   اأيدداس اوازندة الددااال  : موازنفة البففرام  : ثانيفا
 اط اعا أا عمفاة محددة تاوة القاام عا كيراء آلة لمديدة ...ام .لو ني

ادا  اوازندة الدااال لددو إعدفاء أمشاددة ظاصدة لعمفاددة التالدك اتدداداد أمشادة اوازنددة الدااال عاددداا نوالمد  المكيلددة 
لاا ددة عدد  اظتاا لددا ايدداكي اظتاددا  الميددا يا الددخ تددااد انجدا ة ظالمعفواددات عدد  ا ثددا  االاتدداال انتختصددادية االمالاددة ا

 لدي ايرات  هخ تلاعد عف  ااات القرا ات .  
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 .وسلبياتها هاومزاياإعداد الموازنات التقديرية  نروط المبحث الثاني : 

 الخ : لفموازنات التقديرية عدة اراحي اااايا تقوم عفاها في ارحفة انعداد 

 .الموازنات اللروط الواجب توكرها قبل إعداد  .المطلب الأول

 1ن لاا  عدة شراط مصب أن نو رلا تخلي إعداد أة اوازنة ااها : امذد 

أن يدتم ادد  طدر  ااحددد   فددلاا  إن ألددا  المكيلددة عديددة ا قاقهددا نعددد اللفروط المتعلقففة بففالتن يم :  : أولا
 دددان توزيعهدددا اانتيدددا لا إ  أطدددرا  عديددددة يعدددد أادددرا عدددرا يا   الدددلاه الأطدددرا    دددي اراكدددا الدددكالاات فدددا اهدددام 

 األدا  ظاصة اااعحة اعمفاة .

إن تددو ر اليددراط الاقديددة ادد  أداات محايددلاة اإحصدداااة اإعددداد الموازنددات اأداات اراتخلددة ثانيففا: اللففروط النقديففة : 
انداءات يددا كا اددة لاجدداح الموازنددات   كمددا أن الموازنددات عددد  أن تدددون اصددد   فاددا اتالددك ا قددا فددا إتا كانددت 

ا اعاويدددة احدددى يددددون تعددددس حالمدددات العمدددال أم ن    مددد  المعفدددوم أن حالمدددات العمدددال عدددد  أن تددددون ااديدددة أ
 .لديهم حا ا لفعمي نظد ا  اكصول عف  اقاظي لو إشلات للاه اكالمات 

 ألدددا  الموازنددات إتن نظددد اان يدددون ظددلاالك الاريقددة الدد  تلددم  لفعمددال ظرشددلات حالمدداقم اعدد  طريقهددا 
ندات اد  المدي تقاامهددا   قادا ألددا  المكيلدة   فددلاا نظدد اد  إشدرا  مختفددس  ئدات عمدال المكيلدة في إعددداد المواز 

 كأداة لقااس أدااهم اظالتاا العمي عف   قاقها ا  المي اكصول عف  إلمازات اعاوية ااادية .

الخ ياللا ااتتعفا ظتو ر نظام المعفواات الضرا ية في الأاتخات الماايلة ا  المي الموازندات  ثالثا :اللروط المادية :
في نتددداال المراتخلدددة مردددو اراكدددا الملدددكالاات المعاادددة   اددد  المدددي اادددات  اددد  لمهدددة اانتقدددال مخرلمدددات لدددلاا الاظدددام المتم فدددة

    2رب .   أظاظالتاا الملامشة في  قاا ألدا  المكيلة ا  لمهة    القرا ات الماايلة لتحقاا ألدا ها

 

 

                                                           
1
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 .المطلب الثاني : إجراءات إعداد الموازنات التقديرية 

راءات الضدددرا ية االدد  تيدددمي المكيلدددة   مصددب إتلدددات ظعددك انجلمددلغددرض مذدداح تالادددا الموازنددات التقديريددة في 
 1عف :

تدوي  لجادة الدكالااقا تدو ا التالداا   عمفادة  إعدداد الموازندة التقديريدة تظدم لدلاه الفجادة عددد اد  الأعضداء  : أولا
 ااايلة االمراتخب الماا أعضاء  اهم . ااكالالقراض  الئولاللاي  يي كون في إدا ة المكيلة   اعااة يدون 

تعقدددد لدددلاه الفجادددة عددددة المتماعدددات لتالددداا العمدددي ظدددا كا دددة أالمددد  الايددداط   اان المتماعهدددا الأال يددددون :  ثانيفففا
ظرااية المدير العدام   حادث يعدرض كدي اددير الدودة عمدي تتضدم  تقديراتد  عد  المااانادة الد  ادلم القلدم الملدئول 

 عا  .

اتخيددة كددي ااااناددة ا ديددد ادددب تو قهددا اددا ألدددا  المكيلددة ااااددة العااددة اادد   ددة ياالددب إعددداد يددتم ااثالثففا : 
 التفصاؤت الأظرب المتعفقة ظدي ااااناة .

مصب  ديد   ة المااانادة التقديريدة   افي اكقاقدة لالدت لادا  تخواعدد ثاظتدة تولمدب اعدا المااانادة عفد  أيداس رابعا : 
لعمددي في ظعدددك القااعددات تلدددتولمب إعدددداد الماااناددات لفددد ة أطددول أا اتخصدددر اددد  يدداوة اادددا تالددك  دددان ئدددرا  ا

 تالك .

 .المطلب الثالث : مراحل إعداد الموازنات التقديرية وتنفيذها 

 ا  المي اعداد الموازنات التقديرية اتافالالا نتارب لعدة اراحي الخ كالأتي : 

   الموازنات التقديرية . الفرع الأول :مراحل إعداد

 2عد  أن نفولم المراحي ال  عر عا إعداد الموازنة كما يفخ :  
 توعا  ا ديد الدا  انتختصادة اانلمتماعخ لفمكيلة ./ 1
 المود الموا د الدمالاة االفااة االليرية لفمكيلة ./ 2
 توعا  العوااي ااا لماة لفمكيلة ا ي : / 3
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  الظرا  الأاااة   انتختصادية االلااياة. 
  الماا لة ااايلاة االدالاة. 
 يااية اكدواة اكاه الاقد   الضرااب   اعدل الفاادة ...ام 
 . اعدل التضوم 

 تيداي الألدا  الاويفة الألمي ./ 4
 إعداد اللاايات االويااي ا  المي  قاا الألدا  تخصاة الألمي اطويفة الألمي ا ي : / 5

  يااية التلاا 
   الألمو    اناتمان  يااية القراض 
 يااية اللحث االتاماة 

 يااية التويا    ت  اكانت لمديدة ...ام / 6
  ديد الملكالاات داظي المكيلة اا الوصس الدتخاا لدي المهام ./ 7
مصدب أن يددون دا لدا ائافادا  قدن ااتدوندة اد  أشدواص تاة الملدتويات انجدا يدة العالادة   تعاا لجاة الموازنات/ 8

 جاة .فأن يدون ا  اهمات المراتخب الماا   كما مصب أن تدون كي المصالح مد فة في للاه ال امصب
 إشعا  كي الأشواص الفلاي  فم الكالاة عف  اركا تدففة  أا اركا  ظ  ياايات المكيلة / 9

 تخلول ألدا  اياايات المكيلة ا  طر  الملئولا المدففا ظتالاقها ./ 10

 1تنفيذ الموازنات التقديرية : الفرع الثاني : مرحلة 

لددخ المرحفددة الأظدداة   حاددث ييددرت في تافاددلا الماااناددة  ات يقددوم  ؤيدداء الأتخلددام ظتافاددلا الاندداال كددي حلددب 
 اظتصاص  .

مصددب أن تتدددظي انجدا ة في انجشددرا  عفدد  التافاددلا اتعاددخ تولماهددات في الوتخددت الماايددب يددتم لددلاا انجشددرا  
الموازندة اعفد  لدلاا  عدوء تقدديرات ل  تلا ااتم  قاق  ا  ااادن الموعدوعة عفد ع  طريا  حلم التقا ير الدا ية ا

 ان التافالا يعتا اااوة الأا  لتحقاا الرتخاظة  الموازنة كمدا اشدرنا لدخ  عالدة لتحقادا الرتخاظدة في اكتيدا  انمررا دات 
ظاادددات القدددرا ات العؤلمادددة الدفافدددة لتجادددب ا فافهدددا ااعر دددة أيدددلاعا اتقدددوم ظرعدددداد تقدددا ير ظيدددأنها إ  انجدا ة لتقدددوم 

 انمررا ات اللاللة ادعم انمررا ات المولملة .
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 .الموازنات التقديرية  إعدادلمطلب الراب  : مزايا وسلبيات ا

 لفموازنات التقديرية عدة ااايا ايفلاات تلاكر ااها : 

 . الفرع الأول : كوائد ومزايا الموازنات التقديرية

 1إن إتلات نظام الموازنات التقديرية ياتل عا  : 
 .اعا الموان ااع  ا ديد الألدا   ا يم اللاايات االااال / 1
إلاام كي  رد ا  أ راد انجدا ة ظالتفدا ظوعا ااان ااايلاة لفقاام ظدا ه اتافالا المهام المفقداة عفد  عاتقد  لددخ / 2

 يلتااا أن يلالم ظاليدي المافولم اا  الوصول إ  ألدا  المكيلة .
 إشرا  اإلاام كا ة الملتويات ظالملامشة في العمفاة التوااااة ./ 3
 لم اكي  رد ادا ه في تافالا اااة المريواة . ديد الكالاة كي تخ/ 4
 ترتلن بجدالة زاااة محددة . ،الموتففة إ  ألدا   تخماة محددة تر ة ألدا  المكيلة االأتخلام / 5
 بحث  اا الملتويات االأتخلام انلتاااخ العقؤني الموا د انتختصادية المتاحة ./ 6
 ع  حداثها ااعا اكفول الؤزاة لتجاازلا .  ديد نقاط انظتااب اأيلاعا االملئولا/ 7
 اتاظعة التافالا ااعر ة ادب التقدم في أنياة المكيلة اتقاام اااة ظيدي إ اا ./ 8

 .الفرع الثاني : سلبيات الموازنات التقديرية 

 2تتم ي للاه اللفلاات االمواطر  اما  يفخ : 

 اكصول عف  الموصصات القدعة ازياداقا .التاا س االصرات ظا المد اء لتااا ايتمرا  / 1

تدردد الملددئولا أا عدددم تخددد قا عفد  تالادد  ارؤايدداهم   الفددت أنظدا لم لتدددا   انمررا ددات المولمددودة في الأاتخددات / 2
 الماايلة .

ث ايددتعمال الموازنددات التقديريددة لأيددراض  دماددة   ظدددن ادد  ايددتعمافا لأيددراض  ويفاددة لمراتخلددة العمفاددات امضددد/ 3
تالدددك عادددداا نتلدددس عفددد  أيددداس انيدددتجاظة لمتافلدددات اراتخلدددة العمفادددات امضددددث تالدددك عادددداا نتلدددس عفددد  أيددداس 
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انيتجاظة لمتافلات الواتخدا اانحتاالمدات الفعفادة   حادث عدد  أن تتعدرض ظعدك الددااار   آا الوحددات آا اللادود 
و ر مخصصدات زااددة عد  الفداام   عدد  أن تصدل  انتفاتخاة لفتضااا االعرتخفة بحجة عدم المود مخصصات   ظااما تت
 اصد ا لفتللاير عف  التوب احدات أا ظاود اتفاتخاة أظرب .

 .الفرع الثالث : حدود الانتفاع بالموازنات التقديرية 

عؤلمددا كددااؤ لجماددا نددواحخ الدداقلم في المكيلددة ظددي تعتددا  يالغدخ عفااددا أن نددد   أن الماااناددة التقديريددة نتعتددا
   1أداة لمراتخلة التلاا تلتوداها انجدا ة في نااب احداد اعااة اللاا  الما للأيلالم التالاة :

الماااناة التقديرية تعد عف  أياس تقديرة    قوة أا عدعس الانداال لموعدوت المااانادة التقديريدة يتوتخدس عفد  حدد / 1
ة لدددلاه التقدددديرات الددد  تلحدددث عفددد  اكقدددااا االلااندددات الددد  عدددد  اكصدددول عفاهدددا كمدددا أن لدددلاه كلدددا عفددد  صدددح

التقددديرات الدد  تلحددث عفدد  اكقددااا االلاانددات الدد  عددد  اكصددول عفاهددا كمددا أن لددلاه التقددديرات عددد  اكصددول 
 .عفاها ع  طريا د اية عوااي مختففة ظعضها داظي الميرات اظعضها ظا لم  

اتاظعدة د ايدة المااانادة ظايدتمرا  اتعدديفها ادم مصعفهددا اتفقدة ادا الظدرا  المتغداة ظلدلب التحلدااات الفااددة مصدب / 2
 الملتمرة عف  انجنتاج أا التغاات في الافب ا ؤ .

إن تافاددلا ظرندداال الماااناددة التقديريددة نعددد  أن مضدددث إن ظدددان إشددرا   اددا الملددتويات انجدا يددة    ددالتواان / 3
 . عؤ إن إتا ظلال الملئولون ع  تافالا ااان لمهود التمرة مرو  قاا الألدا  ال  اععت  نيد 

   .المبحث الثالث : الرقابة باستخدام الموازنات التقديرية 

ا  المي عمفاة الرتخاظدة المددة عددة الادات لمديددة ا عالدة حدى تددون عمفادة الرتخاظدة في الاريدا الصدحا  ااد  
 الموازنات التقديرية  هخ تعتا ا  الارب اكدي ة انيتعمال في عمفاة الرتخاظة ال  ياتارب فا .للاه انلاات مذد 

 . وأهداكهاهمية الرقابة باستخدام الموازنات التقديرية أول : المطلب الأ

 اتعددة نلاكر ااها :  األدا لفرتخاظة ظايتودام الموازنات التقديرية امشاة 
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 1.همية الرقابة باستخدام الموازنات التقديرية أول : الفرع الأ

 لألدا  االاة تر ة تيديانها  حاث لمايأةا نياط عف  الرتخاظاة الويااي ألم ا  التقديرية الموازنات تعتا
 تيدمي الد  الأداء تقدا ير إعدداد ظدؤل اتلدك الفعفدخ ظدالأداء المقا ندة الؤزادة المعدايا تو الدا حادث اد  كيلدة الم

 :يفخ اا التقا ير للاه اتتضم  كيلةالم داظي الملكالاة ،ااراكا العمفاات مختفس
 الأظرب ،اانجدا ية اانجحصاااة، ااايلاة لفلجؤت المااظقة الفعفاة الاتاال. 
 الموازنات في تقديرلا تم ال  الخ المقد ة الاتاال. 
 االمقد ة اكقاقاة الاتاال ظا الفرب ع  علا ة لخ ال  انمررا ات. 

 االتماشدخ لمعالجتهدا الماايدلة التصدحاحاة انجلمدراءات ظاادات المايدأة تقوم ، انمررا ات فلاه  فاي طريا اع 
 كيلة .الم تخلي ا  الموعوعة ااان اا
 .ية التقدير  الموازنات باستخدام الرقابة فاهدي :أثانالفرع ال 

 2مشها : م الموازنات التقديرية عدة ألدا  ألفرتخاظة ظايتودا
 كيلة الم تخلي ا  الموعوعة ااان اتافالا ألألدا   قاا ا  التأكد. 
 الملدكالاة اراكدا مختفدس الدتوب عفد  الموازندات إعداد أن حاثالمكيلة  داظي تاتاة  تخاظة نقاط إتخااة 

 الموازندة في عاهدا المعدا ظدااان التااااتد  اد  االتأكدد أداءه عفد  تاتادة ظرتخاظدة يقدوم ظدأن الالدك  لددي الفرصدة يتلدا
 .ظ  اااصة

 كيلدةالم يالد  أن عدد  المقدد ة، االاتداال الفعفادة الاتداال ظدا المقا ندة أن حادث ، انجيدرادات عفد  الرتخاظة 
 .لمدد ااا لا دظول ا ي  دث تخد ال  اللفلاة التاو ات إ 

 ظيددي  اهدا الدتحدم اعدد  لؤمردرا  عرعدة أك در لدخ المصدا يس أن حادث المصدا يس عفد  الرتخاظدة 
 .عفاها الرتخاظة إحدام عف  تلاعد الموازنات  رن ، انجيرادات عدس كيلةالم داظي ا  كلا

  أة  درن اااد  لفمكيلدة الفعفادة االمصدا يس انجيدرادات ظدا الفدرب لدخ ال  الأعمال نتاال عف  الرتخاظة 
 عؤتختهدا اإظدراز عااأيدلا انمررا دات لدلاه إئهدا  لفموازندات اعدد  الأعمدال نتداال عفد  ياعدس أحدمشا في امررا 
 .اللعك ظلعضها
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 توالمههدا الد  الميداكي اد  العديدد تديدس أن عدد  المداا المركدا اوازندة أن حادث المركدا عفد  الرتخاظدة 
 لةالمااي التصحاحاة انجلمراءات ااات   ،اا  . عاأيلا ا كيلةالم

 التدد ا عفد  ظددا لا تدكثر المداا االمركدا الأعمال نتاال عف  تكثر ال  المياكي الاقدة التدتخاا عف  الرتخاظة 
 .يفلاة تاو ات إ  تكدة أن ااتمي ا  حاث الاقدة،

 . التقديرية الموازنات باستخدام الرقابة عملية مراحل :الثاني مطلبال
 خ : ال اراحي ظ ؤث الموازنات ظايتودام الرتخاظة عمفاة  ر
  . نحراكاتالإ وتحديد الأداء تقارير إعداد مرحلة :ولالفرع الأ
 1:  ةالتالا العؤتخة ا ا م ارحفة  ديد انمررا اتتت
 . المقد ة الاتاال – الفعفاة اتاالال =  انمررا

 ظايدتودام اتلدك شدهرة أيداس عفد  انمردرا  ا ديدد ، حصدر ألمدي اد  الأداء تقريدر إعدداد يدتم اظعددلا
 اد  مجموعدة عفد  التقريدر للاا يتو ر أن امصب ، اللاة ظؤل الأنياة الجماا انجدا ات مختفس التوب عف  ااحد
 :الخط اليرا 
 اركدا لددي افصدي أداء تقريدر لادا  يددون أن مصدب ،حادث لفمايدأة انجدا ة التاظدام لاددي يتلدا أن 

 . الكالاة
 كيلة الم في الأنياة كا ة ييمي أن. 
 حداثها تا يخ إ  اللاة ظداية ا  شهر لدي احلاعا اتلك ، انمررا ات يتضم  أن. 
 القرا  ااات تقاام عف  التودا  التقرير يلاعد أن. 
 لفمؤحظات الاحة  ا  اصلم أن مصب. 
 أا الأحادان ظعدك في ،لدد  أدنى كحدد ااحدد شدهر تددون الد  محدددة زااادة  د ة التقريدر يغادخ أن 

 .يوااة اأحاانا أيلوعاة تقا ير إعداد الأار يتافب المياكي ظعك اتخوع  عاد انيت ااءات
 اكادب اتختهدا في الماايدلة التصدحاحاة انجلمدراءات اادات ألمدي اد  فدا ااددد الوتخدت في إعددادلا تدتم أن 
 .االاار
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 .وتحليلها الانحراكات تقصي مرحلة : ثانيالفرع ال 
 لدلاه عد  الملدكالاة ترلمدا المد  ، عاأيدلا ا ، أمشاتهدا ا ديدد انمررا دات د ايدة المرحفدة لدلاه في ايدتم
 انمررا ات
 :يفخ اا المرحفة للاه اتتافب
 اأمشات  انمررا  طلاعة  ديد. 
 ظااها  اما انكاه ،ااقا نة الأظرب ظالاتاال انمررا   ظن. 
 ا فافها انمررا  للاا إ  أدت ال  الأيلالم ع  اللحث. 
 انمررا ات للاه ع  الملئول ،أا المعس  ديد. 

 . التصحيحية الإجراءات اتخاذ مرحلة:  ثالثالفرع ال 
 لمعالجتهدا الضدرا ية التصدحاحاة انجلمدراءات ااادات ، انمررا دات أيدلالم ا فادي ،  ديدد يدتم المرحفة للاه في

 1: يفخ را القاام مصب حاث ، تدرا لا اااا
 اتقددنً ظالمااظقدة يقوم حاث عاها الملاشري  الملئولا اا انمررا ات للاه إ  أدت ال  الأيلالم اااتخية 
 .اعهم االتااتخير االتحاا  الملاشر انلمتمات أا ، الملجفة انمررا ات ع  ظااة تفلاات
 مصدب الد  االادرب الويدااي ا ديدد ، انمررا دات لدلاه اعالجدة ألمي ا  تالا أن مصب ال  القرا ات ااات 

 .الملتقلي في المرعاة يا الاتاال حداث ااا ألمي ا  تتلاأن
 تاوير إاداناة ظد اية المايأة تقوم حاث التصحاحاة اانجلمراءات القرا ات تافالا اتاظعة عف  اللهر 
 كمدا تلدك الأادر تافدب إتا انجلمدراءات الأنظمدة اتعدديي يداظقا، الموعدوعة الألددا  ااتخعادة اددب اكدلاا ا لدا،

 الأيدالاب اتعمدام الأداء في ان تفات ع  ظالمدا أة اتقوم الموازنات في الاظر المايأة تعاد أن الأحاان ظعك في عد 
 ة .المايأ احدات مختفس عف  الاالمعة االتقااات

 التسيير . : دور الموازنات التقديرية كي مراقبة ثالثطلب الالم

ان نظددام الموازندددات التقديريددة يفعدددب دا  في المكيلددة مددددا يلدددالم في  قاددا  عالادددة التلددا الدددو تولماددد  اندا ة 
  الجاد اتالك ا  ظؤل اطؤع  ظالاقاالم الوالمب ترا رلا ظالمكيلة . االايها مرو التلا
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   .الموازنات التقديرية والمسؤولية :  ول الفرع الأ

يتددو  شددكان الموازنددة التقديريددة مزلددة ادد  انعضدداء الددلاي  يتولددون اعدددادلا ااعددا اااددن العريضددة فددا االلددهر 
 ايلتولمب عف  :  ،اا المولم  ديد الكالاة كي عضو  عف  تافالالا

  ن أوازندددة التقديريددة لددددي اكيلددة مصدددب ايعددح ان الم ،ا في اعدددداد الموازنددة اااصدددة ظدد  لددد  اكدد الالددك كددي
لددخ اوعددوعة ادد  طددر  مخددتلم في لددلاا المجددال ايدددون افتددام ظتافاددلاه ايتحمددي  اإمسدداتوعددا ادد  تخلددي اندا ة العااددة 

 الكالاة تالك .
   التصدر   اهدا الاشدرة اتتم دي في تدففدة المدواد اادام  الالفملك كي اكيلة تتحمي التدالاس ال  عد

ن تددد س اللددعر المددد وت في أريددة ظدتخددة مصددب عفدد  ادا ة المكيلددة اتدففددة انلمددو  احددى عددد  اعددداد الموازنددات التقدي
 يلاي اكصول عف  الموا د االدماة الملتحقة في اننتاج .

 في حددددداد  ظأعمالدددد لمددددي القاددددام أتخلددددم ادددد   الالددددك  تددددو ا اناداناددددات ادددد  طددددر  اندا ة العااددددة لدددددي
في حدداد الافقدات الملدجفة في  الاالملدك الملكالاة اتدم  في الويااي الماديدة االليدرية االد  يدتم انفاتخهدا اد  طدر  

 الموازنات التقديرية .

 .: الرقابة على الموازنات  ثانيالفرع ال 

اظعددد ،اات تتاايددب اددا تخددد اقم اظددااقم عاددد تصددمام نظددام لفرتخاظددة مصددب اعادداء ان ددراد االملددات االددكال 
 لك تلدأ الرتخاظة عف  اداء المكيلة لفتأكد ا  ادب انلتاام ظااان الموعوعة .ت

  . كات وتعاليها: تقصي اسباب الانحرا الفرع الثالث 

يددتم  ديددد التقددا ير الدد  مصددب اعدددادلا عفدد  كددي اركددا الددكالاة اتالددك رقا نددة الاتدداال الفعفاددة  ظعددد تافاددلا اااددن ،
ظالاتاال المقد ة ا ديد انمررا ات ال  حدثت يواء اؤاة اا يدا اؤامدة ان ندتفدخ ظتحديدد انمررا دات  قدن ظدي 

 مصب العمي عف  تقامها ا فافها اتقصخ ايلاعا .

ن تا الميدر  عفد  اركدا الملدكالاة اتلدك ظعدد أيلاعا تقا عفد  عدا فاي انمررا ات اتقصخ أتصااس ا  ان الكالاة
ات الددد  عدددد  اتلاعهدددا ااظتادددا  اد ايدددة مختفدددس المعاادددات اانجلمدددراء را دددات ادددا لدددكنء المتلدددللا  اهدددا ،ناددداتخير انمر

  ضي االأنلب ااها ناات انلمراء التصحاحخ اتا لام انار .الأ
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                                :خ صة الفصل

لقاداس  عالادة الاظدام  اكدأداة عالادة اد  حادث الرتخاظدة  اأك رلداداات اراتخلدة التلداا تعتا الموازنات التقديرية ا  ألم أ
الرتخدددال لفمكيلدددة عددد  طريدددا المدددرا  ظعددددة اراحدددي مختففدددة ظددددءا اددد  اعدددداد التقدددا ير حادددث يدددتم اعددددادلا اددد  طدددر  

ااقا نددة انداء  ا ادد  اصدداد  مختففددة داظددي المكيلددة ،عتمدداده عفدد  المعفواددات الدد  مضصددي عفاهددااايددب اندا ة ظا
لفتأكدد اد  لمدي اادات انلمدراءات التصدحاحاة ااتاظعدة تافادلالا اللاا اد  أ داء اادد في الموازنة الياافة ،الفعفخ ظالأ
ة عفد  شدراط اوعدوعاة مددا ظدا ة اتدو ر لدلاه الألموازندات التقديريد  تأتي عمفادة الرتخاظدة في عدي ايدتودام ا  عالاتها ،
   مشاتها .تايد ا  أ
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 :تمهيد

كانتتتوحة اتتتاحاةفي تتتاتةح حبتتت ان تجاحع تتتالةحعتتتتحني تتتوحةديهد بتتتاتحنتظتتتو رتجاحنتفيتتت  تجاحبظتتت لةحبو  يتتتاحن تتت نهاح
ةديستتتتا وحالنوحةدي  ستتتتاحنىحاتتتتاحن ستتتتبحةتتتتفحب اش تتتتاحنب ابهتتتتاحلس دتتتت حالن تتتت احناة  تتتتا  حتا تتتت حالد  ستتتتاح

ت تتت لاتحعدتتت حنباع  تتتالحاةهوظتتت حاة  تتت عحبتتتتحاستتت,حعواتتتت حالد  ستتتاحنىحع وتتتوحة اتتتاحاةفي تتتاتةحعتتت ةح تتت لتحنح
ش تتااحاةو تتا قحا فيفيتتاحبتتتحش تت حالد  ستتاتحبستت  احاة ظتتي ,حناة  تتا  حنىحا تتاحاتتت بحلذتتاحتنلحك تت ح حلرتتاوح

 نعد فحوانحسذاحاةرظ حتوانوحة ااحاةفي اتةحنا  هيالتهاحنأن اعتجاحنوقحالد اااحالت اح:ح

 ول : ماهية لوحة القيادة .المبحث الأ 
 نواع لوحة القيادةالمبحث الثاني : أ . 
 ساسي للوحة القيادة .المبحث الثالث : المؤشر كمكون أ 
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 .ول :ماهية لوحة القيادة المبحث الأ

 ته فحة ااحاةفي اتةحبه ةحتهالن حن ظا صحنأس افحنب اتئحنسيح:ح

 .ول : تعريف ومبادئ وخصائص لوحة القيادة المطلب الأ

 ن ظا صحاع ي تحعد تجاحنسيح:ةد ااحاةفي اتةحلري عاحبتحاة هالن حنالد اتئح

 .ول : تعريف لوحة القيادة الفرع الأ

 ته تةحاة هالن حا وحبرتج محاة شاباحبح احلص حع ةحتهالن حنذك حبوتجاح:ح

حاةتيحتسيبNorber guedj التعريف الأول    حبتحالد ش اتحالعلاب ا حسيحلري عا حاةفي اتة حة اا : 

حنىح ناةتيحتك  حال  لاواتحالحاتداحنىحناةتيحتسيبحكذاةكحبالحظ وحعد حن  ةحشابداحةديجي عاحكدتجا

 1باتخاذحاةفي الاتحاة  ج تج اح حاة س  حنىحنسذاحة د غحالس افحالدس  ةحضيتحا ترات ج احالد  ساح.

لشكتح:حة ااحاةفي اتةحت ابقحن امحبهد باتحنسيبح حاش بحنشوحححMichel gervaisالتعريف الثاني  

 2لده واحالدهد باتححاةض نلناحلد اش احتس  حالد  ساح حب ةحشظ ةحنت ي حسذهحال  ةحلشال احالدس نة ات.ح

نهتتاحت ك تتقحبتت ش,حةديهد بتتاتحته تتلحة اتتاحاةفي تتاتةحعدتت حأح:Jean richard sulzer التعريففف الثالففث 

وحاةستد احلضت حال ت هياوحالحستتح ا  احناةضت نلناحةديست نتحة  ج تفحن تاطحاة جيتوحاة  ت عحالد  اجت ح تالأ

 3ة  ا  حال  غلاوحالد اااحلذ,ح.

حنبتح لاوحاة هالن حاةسابفياحنس و قحبانديح:ح
                                                           

1
 N.guedj « le control de gestion  » ed d’organisation ,paris ,1995,p285 

2
 M.gervais « control de gestion  » ed economic ,7 eme edition ,paris ,p593 

3
 Jean Richard .sulzer « comment construre le tableau de bord»ed dunod ,1975 ,p10. 
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 .ت ك حة ااحاةفي اتةحنث فياحبهد باتح حشك ح لاتاحا وحنضه احالد  ساح 

 حت جتتتفحة اتتتاحاةفي تتتاتةحةديستتت نوح حالد  ستتتاحب تد تتت حاة ضتتته اتحنت شتتتوحاة  تتت لاتحنال تتت جاباح حاة شتتتو

 اةرهديح.

 حط افحاةتيحت  ك حبوتجاحالد  ساح.ةحن  داحاتظاوحب جانساحلدخ د حالأته لحة ااحاةفي ات

 .الفرع الثاني : مبادئ لوحة القيادة 

 1ت يث حب اتئحة ااحاةفي اتةحو ياحنديح:ح

كتتتتحبتتتتحأجتتت ح في تتتقحشتتت بحنشتتتوحلشيبحباتختتتاذحاةفيتتت الاتحاةضتتت نلناح حأنهتتتاحتهتتت حةرتتتتراتحشظتتت ةحاتتتاحتستتت/حأ1

   احةد شاباح. احسيحاةتيحتم زحسذهحالأتاةحعتحالأتناتحالأسذهحالخاتحالأس افحالدس  ةح،

وحس واح حات حذاتهتاحنا تاحستيحاةفي اتةحة سحالأ ا  احةفي ااحالأتاءاتح،حود ااحنهاحته ي حعد حالد ش ات/حأ2

 تحاةض نلناح.ةذاحلب حبتحا   الحالد ش احأتاةحةد ت وحالىحالأس افحالدس  ةح،

نوحة اتاحنحنكت نحةكت حبست حن اتتاحتفي ت ,حالدست نة اتح،حا تاحن  جتقحأنهاحت لا ,حبتوحتو ت ,حالد  ستاح/حأ3

حبتتحة اتاتحاةفي تاتةحبتتحالد ؤن ت ح،حنحن تظت حعدت حاةه نت ش اتةحناات ةح،حبتوحاةهدت,حأنحستذاحالأ ت ح كتتحأ

 2وح.حفحك حبس نحس انبوحن  راحنأحس  احاةسدييحةدسد انحتك نحب لا ياحبوحالدود ااحاةفي اتةحلب حأ

 

 

                                                           
نىحاهم احن  راحب اش احاة س  حنىحبذك ةحةو  حشتجاتةحاةد سانسحبكد احاةهد محالش ظاتناحناة جالناحنعد محاة س  ححتفي احن  ريحنىحاب واحت زنلتح 1

ح.96صحح2010نىجابهاحالد ناحنىح
ح.ح98صح , ب جوح ابقتفي احن  ريحنىحاب واحت زنلتحنىحححح2
ح
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 1.الفرع الثالث : خصائص لوحة القيادة 

 تت احناةتتتيحت يثتت ح حاةرتتترةحة اتتاحاةفي تتاتةحبفيالنتتاحبتتالأتناتحالأبتتتحاستت,حلش تتزاتححته تتلحالخاتتت احا ت تتا

نشتتوحيبحباتختتاذحاةفيتت الاتحاةضتت نلناح حأشتت بحا تتاحتستتحانحنتت ,حو تجتتاحالصتتازحة اتتاحاةفي تتاتةح،ا تت نتةحاةتتتيح تتقح

حس افحالدس  ةحبتحش  حالد  ساح.لشكتحبتحأج ح في قحالأ

نحنكتت نحسوتتائحتلا تت,حبتت حة اتتاحاةفي تتاتةحنتو تت ,حالد  ستتاحا تتاحانحالد  ستتاحتوفيستت,حالىحعتت ةح تتقحأح

 ت ح ةح،حا تاحل كتتحانحن تظت حستذاحالأبس نة اتحنىحلشاحن  دقحانحنك نحةك حبستا وحة اتاحش تاتةحناات

بتتتحطتت فحالد ؤن تت حنستت حبتتانه فحو تت أحالخدتتقحنعد تتفح تتقحانحتكتت نحة اتتاححعدتت حاةه نتت حبتتتحة اتتاتحاةفي تتاتة

 نو.حاةسدييحةدسد احنبوحاة   راحنبوحأس افحك حبس ححاةفي اتةحب لا ياحبوحالدس  ا

نستيحتستاس,حب تك ححست افحالد  ستاحتاةحبتحالأتناتحالدس هيداحبتحأج ح في تقحأةحأته لحة ااحاةفي ات

  حا حذاتهاحب حسيحن  داح.حنهاحة سوحس فك   ح حذةكح،حأعحأ

عحنت ,حا   تالحالد شت اتحالأ ا ت احةفي تااحعدت حالد شت اتحاة ش فيتاحنالدهتلةحأحةكحته يت حة اتاحاةفي تاتةةذ

 الأتاءاتحاةض نلناحوفيطح.

 .المطلب الثاني : مهام وأهداف ومحتوى لوحة القيادة  

التالةحاةهد تتاحان لاشتتاحبتتتتححن تتت تحب ا تت احالدستتاهم حأحستت افحبه وتتاح،الد  ستتاتحالىح في تتقحأتستته ح

لتتت ححنحتفي تت ,حاةرتت صحنالأ  تتالحاةتتتيحتم تتزحاة  اتتاحالخالج تتاحنأنضتتاحتفيتت ,حنفيتتاطحاةضتته حناةفيتت ةحتا تت حالد  ستتاح

ح في تتقحالأستت افحبتتتح تجتتاح  بفيالنتتاحبالد  ستتاتحاةتتتيحتهيتت ح حنرتتسحاةفي تتاسحنت جتتفحالد  ستتاحالىحش تتااحوهاة

                                                           
1
 .89تقية يوسفي ،أمينة توزوت،مرجع سابق ،ص  
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اة و  يتيحنن ت,ححنضاسحاة و  ي احاةسا  ةحك ك حالذ كت و  ح حالأن خددتجاحعاتةحاعاتةحاةحناةتيوترةحلأ  اح،ح

 تاءحاة و  ييحةدي  ساح.هحالد اجهاحبغ ضحزناتةحوهاة احالأنت ,حسذ  ا اتحاةهي ح،ح

 .ول : مهام لوحة القيادة الفرع الأ

 و اجحأنتتتفحةد اتتتاح كتتتتحا تتت خلاصحبتجتتتامحة اتتتاحاةفي تتتاتةحبتتتتح تتتلاوحاة هتتتالن حاةستتتابفياحنبوتتتفح كتتتتحا تتت

 1 ا    حهماح:اةفي اتةحبتجي  حأ

ةتتكحتحاةتتتيحتستت خ مح حش تتااحنتفي تت ,حالأتاءحنذتناته تتلحة اتتاحاةفي تتاتةحبتتتحأستت,حالأحولا : الففدوا التقيمففي :أ

عح  نتت ح قحالحفي في تتاحناةو تتا قحاة في ن نتتاح،حأبا تت خ امحعتت ةحن تتا  حبتتتحب وتجتتاحا تت خلاصحاةر نشتتاتحبتت حاةو تتا

حش,حالخستتتتا  حح،شتتتت بحنشتتتتوحلشكتتتتتحة رتتتتاتعحترتتتتا  تتتتاءحناللض اوتتتتاتح حأاللض اوتتتتاتح،حكيتتتتاحتفيتتتت محب ت نتتتت حالأ

ة تتتفحناة  كتتت حبتتتتحبتتت اح في تتتقحستتتذاحالأ تتت حتاءحالدرتتت ضحاتاةحتستتتيبحةديرتتت ضحبتتتتحتفي تتت ,حأنجتتت تحأنستتت  جقح

 ةكح.ةلأس افحنالدتجامحا  تةحةفح،حنة ااحاةفي اتةحسيحألصبحن  داحةذ

نحة اتتاحاةفي تتاتةح   النتفحةلأشستتامحالخاتتتاحثتاحا تتاحأتاةحاأحيثتت حستذاحاةتت نلح حأنهتتان حثانيفا : الففدوا القيففادي :

ته يتت حعدتت حلمتتوحالد شتت اتحاةتتتيحت ضتتبحبستتالحش تتاتةحالد  ستتاحنذاةتتكحبتتتح تتلاوحبه وتتاحبستتالحكتت حشستت,حبتتتح

نستذاحن ضتبحالدستالحاةتذعححأشسابتجاح،حأعحأنهتاحتكت نحعدت حاتظتاوحنت تبحعدت حأ تااحب شت اتحكت حالأشستامح،

 تستج حبتجياحش اتةحالد  ساح.ححنس حعد فحك حشس,حنباة الي

 

 

                                                           
لزي حالذاتعحب لمهاح،حتنلحة ااحاةفي اتةح ح في قحاةرهاة احاة و  ي احةدي  ساح،حبذك ةحتخ جحةو  حشتجاتةحاةد سانسحبكد اححان سحعد انيح،ح 1

ح.ح2010-2009اةهد محاة جالناح،حجابهاحالد ناح،ح
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 هداف لوحة القيادة أالفرع الثاني : 

 1س افحة ااحاةفي اتةحو ياحنديح:حت يث حأ

تحعحتفيتت محن تت ةحعتتتحاللصتتتازاتتت ,حعيد تتاحاةفي تتااحوفيالنتتاحالأستت افحالدستت  ةحأداء : ولا : وسففيلة لقيففا  الأأ

ا تتاحت  تتذحبهتت حالع  تتالحاةو تتا قحاةر زنا  تتتاح ححالذابتتاحةد اتت ةحبالدفيالنتتاحبتتوحالأستت افحالدستت  ةح حاةلنتتتابقح،

قحاةتتذعح ثتت حناةكي تتاحالد اعتتاحاحبفيالنتتاحبالأستت افحا تت تةحبستت فياحناةتتتيحتهتتلحعتتتحوتتال حاةو تتا حكي تتاحالدو جتتاح،اة

 نحنس  اح.الض افحكفي ياحب دفياحأ

  نتتت حالجتتت اءاتح تتت اثاحنىحعوتتت ح تجتتت لحاللض اوتتتاتحالىحبه وتتتاحأحنة ننتتتذسقحالدستتت ححثانيفففا : وسفففيلة الت بفففؤ :

 تتخصحالحفي فيتتيحة ضتته احاة ظتتت ت احلذتتاح حب كتتزحالدستت نة احنىحعيد تتاحاة تد تت حستتذهحنهتت حبتتتحة اتتاحاةفي تتاتةحالد

 تاءحنجقحاع ياتحعيد احاة و  حلذ كداحة ااحاةفي اتةح.الد  ساحنبتحأج حاة تك,ح حالأ

 ا قحالد تظ حعد تجاحعد حالدست  احكاوتاحعلامحالدسا ة حباةوته فحة ااحاةفي اتةحإلىحإعلام : سيلة الإثالثا : و 

 ب اكزحالدس نة اح.

نحالذتت فحاة   ستتتيحةد اتتاحاةفي تتاتةحنكيتتتتح ح دتتقحاتتت الحعتتلحكاوتتتاحإحاابعففا : وسفففيلة الم ففاواة والتففففاو  :

 ب اكزحالدس نة اح.

 عاكساحلداحافيفيفحالدسا ة حبتحن ا قح.حب آةته لحة ااحاةفي اتةححولين :خامسا : تحضير المسؤ 

ستتتذاححلىح  نتتت حتش تتتقحة ضتتته احالدو يتتتاح،إاةغانتتتاحبتتتتحة اتتتاحاةفي تتتاتةحاة تتتت وحسادسفففا : ت فففميص الم  مفففة : 

اوحجتتستت افحالدستت  ةح حالأتننح في تتقحالأحاة  تخ صحنتجتت فحب لجتتاحك تت ةحالىحته ت حكاوتتاحاةه ابتت حاةتتتيح ت و

                                                           
1 Michel , Gervais , op , cit  , p593. 
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ة اتتتتاحاةفي تتتتاتةحأتاةحتستتتتاع حنح ستتتت حاة ضتتتته احاةهابتتتتاح،حنعد تتتتفحوتتتت حا تتتت تةحنلزانةتتتتاحاةتتتت تك,حو تجتتتتاح،حنباة تتتتالي

نتفي تت ,ححالد جتت ةحعتتتحطتت  ح د تت حاةر نشتتاتح،حستت افنضتتوحن تتامحوهتتاوحنهيتت حعدتت ح في تتقحالأنة حعدتت حالدستت ح

 اةفي الاتحاة ظت ت احة خر ضحاةر نشاتحنب ت ن حالدس نة اتحنا جاوحة ور ذحسذهحاةفي الاتح.

 .عداد لوحة القيادة وأدواتها : مراحل إالثالث  المطلب

ت حبهد بتتاتحلشكوتتاحن تتقحأحتناتحتستتاع ناح حالحظتت وحعدتت  تت هياوحأة اتتاحاةفي تتاتةح تتقحاحعتت اتلإ

 ات اسحع ةح   اتحنب اا ح:ح

 .عداد لوحة القيادة ول : مراحل إالفرع الأ

ح1 ا  احنسيحكاة اليح:حع اتحة ااحاةفي اتةحب لبهاحب اا حأتم حعيد احإ

الد ادتتتاح  نتتت حالدتجتتتامحب شتتتاحا تتتاحنتتت ,حو تجتتتاحت زنتتتوححننتتت ,ح حستتتذهتحديفففد مهفففام مراكفففي المسفففؤولية :  اولا :

 الدس نة اتحنالدتجامحك حاسقحتخظظفح.

ةدهواتتتت حالدستتت خ باحنتتت ,ح  نتتت حالستتت افحط فيتتتاحتحديفففد الع اافففر الاساسفففية المحفففددة للهفففدف :  :ثانيفففا 

ستت افحكهتت تحاةهيتتاوحانحاةكي تتاحالد اعتتاح،حةتتذةكح تتقحا   تتالحاةهواتتت حالأ ا تت احناةتتتيحتهتتلحعتتتحالأحةكةتتذ

حالدس  ةحبتحش  حالد  ساح.

 تتتجداحنتستتاع ح حاةهيتت حب شتتاحنبتتتحأت حالدهتتان حح   تتالحالدهتتان حاةتتتيحتكتت ن تتقحإتحديففد المعففايير :  :ثالثففا 

حت حالدهان ح.اةوسقح،حا احلب حبتح  ن حأ

                                                           
1
 Michel Gervais , Op, cit , p 598 . 
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بتذةكح،حنبتتحلد شت اتحاةتتيحتستاس,ح   تالحات ت لحالدهتان حلبت حبتتحإج حش تااحبتحأاختياا المؤشر :  :اابعا 

 نحت  و حاةظراتحاة اة ا:حج حش امحالد ش اتحلب حأأ

 نحت ي زحباةث اتحعلحاةزبتح قحأ. 

 ح.نحنك نحلس ظ احنغ حبهفي اح قحأ

حع اتحة ااحاةفي اتةح حالدخ طحاة اليح:حعيد احإحن كتحتدخ صحلس د حالد اا حاةتيحت ,حثا

 اةفي اتةح.حع اتحة ااالد اا حالأ ا  اح حإ( : 00ال كل اقم )

 حح

 

 

 

ح

Michel gervais ,op.cit ,p599 :الد جوحح    

 : وتجاحابكان تاتحنبت التحت ضتوح توحتظت ححالجتجتاحالدكدرتاحبت تاءحن تاطحبهت ح،حستيحمراكي المسفؤولية
حتا تجاحاسقحا  خ ابتجاحلذذهحالد التح.ن   ,حتفي ,حأ

   . دوات لوحة القيادةالفرع الثاني : أ

تناتحت تت حستتذهحاةوستتقحفي تتاتةحبانهتتاحلري عتتاحبتتتحالد شتت اتح،حنستت  عيحت ضتت بحالأانحته نتت حة اتتاحاة
 1 احن تجداحال   هابحنسيح:ت تعحتنلساحاة في ييحنحاةفي اتعحلب حانحتهلحعتحافي فياحبس 

                                                           
1
 Cloud Alazard , control de gestion , 5 eme édition du monde France , 2001 , p 595 . 

حححححح  ن حبتجامحب اكزحالدس نة ا   ن حاةهوات حالأ ا  احا  تةح 
 ةدتج فححححححححححححح

ححححححححح  ن حالدهان ح  ا   الحالد ش ح 
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   : قحاتتتاحتتتت تعحوتجتتتذهحاةوستتتحبتتت حلريتتت ع  حأنحعوظتتت نتحبتتتاة  ح،حستتتيحع تتتالةحبتتتتحعلاشتتتاال سفففب
حنحتهلحعتحافي فياحنتك نحبس  احن تجداحال   هابح.تنلساحاة في  ييحلب حأ

   : ةتتت هضحاةوستتتقحأنحالجتتت انوح،حنستتتيحأتاةحستتت حع تتتالةحعتتتحاشتتتكاوحسو  تتت احبهتتتلةحالتمثيفففل البيفففاني
حكث ح تج ةاحال   هابح.أ
  ح.عي ةحنتر فحاحت ت قحالدهد باتح حشك حج انوح حأ:حسيحع الةحعتححالجداول

    . نواع لوحة القيادةالمبحث الثاني : أ

لدخ دتتت حح ا تتت احتستتتيبحلتختتتاذحاةفيتتت الاتبتتتتحن تتت داحش تتتااحالىحن تتت داحاتالةحأحانحان فيتتتاوحة اتتتاحاةفي تتتاتة

جهتت حبوتجتتاح،حطت افحنتمتتوبحالدستت حكاوتتاحالدهد بتاتحاةضتت نلناحبك ر تتاحتستتيبحب ظتتت بحنضت طحاةفيتت الحالد ختتذحالأ

ن  داحشابداحةد   لحبواءاحعد حالأبهاتحاةتيحأت توحت ك حبوتجاحةذةكحأت بحبتحالديكتحالحت ناحعدت حعت ةح

حاتالةحالد  ساح.حت توح  دفح حن امناةتيحتهلحعتحت  لحاة نلحاةذعحأحن اسحبتحة ااتحاةفي اتةأ

ح  لوحة القيادة الكلاسيكية . ول :المطلب الأ

تفي محاةك ةحاةكلا ت ك احةد اتاحاةفي تاتةحعدت حاةر ضت احاة اة تاحنالخاتتاحو ختذحاةفيت الحبح تاح دتكحاةفيت لةح

كتتت حستتتذهح كتتتتحتدخ ظتتتتجاح حبرتجتتت محححبالإضتتتاواحالىحاة ركتتت حاةهفيتتتلانيح،حعدتتت حوتجتتت,حنإتبتتتاجحكتتت حالدهد بتتتاتحنى

حظاتعح"ح."اة ج حالش 

 1.: ماهية لوحة القيادة  ولالفرع الأ

بتتتت حلس دتتتت حالدظتتتتا حنبتتتت احته تتتتلحة اتتتتاحاةفي تتتتاتةح لاتتتتتاحلشي تتتتاحةو تتتتاطاتهاحا تتتتاحت تتتت حاللت تتتتاطح

لد اش تاحكت حاةهيد تاتحبساهم تج,ح حالد نج احاة ابداحنت ك حة ااحاةفي تاتةحالداة تاح تلاحح حنت حالتالةحاةهابدتاح

ح  اثاح.اة غ اتحنتلا احأك  افحناحاة س  ناح،ح

                                                           
1
  Fernandez , a les nouveaux tableau de bord de décideurs , ed organisation , 2eme édition , p 07 . 
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 .الفرع الثاني : محتويات لوحة القيادة المالية 

  تت عحة اتتتاحاةفي تتتاتةحعدتتت حلري عتتتاحالد شتتت اتحت هدتتقحبالخزنوتتتاحنالذ كدتتتاحالداة تتتاحنالد تنتنتتتاحالداة تتتاحةتتت ؤناح

 1ال  غلاوحنسيح: تنتناحاةكد احنش نطحالب اوحناةتيحبتح لالذاح كتحب اش احاة  ازنحالداليحاة اب حنالد

 اة  ازنحالداليحاة اب ح:حن  دقحانسجامحب حالد التحالداة احاةتيحسيحبح زةحالد  ساحنط نفيتاحا ت هيالذاحنتت ,ح

حعد حب اد  ح:ح

 تلا احبورظداحةك حبتحس كداحالد التحنال  هلاباتح.ح/1

ح/حوتصحاةهلاشاحب حالد التحنال  خ اباتح.2

 .ادة المالية الفرع الثالث : حدود لوحة القي

 ححتاةحتخصحط فحناا حوفيطحعد حبس  احالد  ساحن يث ح حالتالةحاةهاباح.ت تج حة ااحاةفي اتةحأ

طت افحاةتتيحتكت نحةدي  ستاحستذاحاحتختصحوفيتطحةديست نتحبت حتهت,حكت حالأان لاشاحبتحلوتضحوكت ةحاةو تا قحالداة ت

نوحعتتتحبستت  اح في تتقحالداة تتاحتهدتت,حالدستت حاتحنهتتتحتهتت تحب اكتتزحاةتت ببحنن يثتت حالن فيتتاتحالدتت اليحكتت نحانحالد شتت ح

الستتت افحةكتتتتحبانتتت لحالشتتتالةحاة تتتفحانحاةدغتتتاحالداة تتتاحة اتتت ساحة ستتتوحبلا يتتتاحكيتتتاح حعيد تتتاحاةفي تتتاتةحنذاةتتتكح

ااتنتتتاحت هدتتتقحباا  اجتتتاتحكحو نهتتتاحتتتتترج,حاةفي تتتاتةحبتتتتحزاننتتتاحأةاحتمتتتوبحالدهد بتتتاتحب تتتك حب تتت   حنكتتتذةك نهتتت

نحة اتتاحاةفي تاتةحالداة تاحن تت داحب ابهتاحاكثتت حد بتاتحن حالأ تت ح كتتحاةفيت وحألدهالدست  ناتحاة و  ي تاحاةهد تتاحبتتحا

حبوتجاحن  داحش اتةح.

 

                                                           
1
  Fernandez ,a , op , cit , p 07  
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 .المطلب الثاني : لوحة القيادة الاستراتيجية 

عدت حبزانتاحتواوست احت   حة ااحاةفي اتةحال تترات ج اح ح ت ا حبوتجج تاحشتابداحةدي  ستاتحبالحظت وح

 ال ترات ج احالد ه تةح. اة قحتو  يتجاحبوحج ن ةحنتك   حأ

 .1الفرع الاول : تعريف لوحة القيادة الاستراتيجية 

تهكسحة ااحاةفي اتةحال ترات ج احنحالد ازناحالدفيت لةحبتتحش ت حالد  ستاح حشتك حبرظت حوتاحو تفحاةكرانتاح

 .حبحباةفي اتةحالحفي في احلدخ د حالذ ااتبوحبساط فحةكيحنسي

عدتتت حبرتجتتت محالد شتتت اتحب  وتتتاحنبو يتتتاحغان تجتتتاح في تتتقحاستتت افحكيتتتاحتفيتتت محة اتتتاحاةفي تتتاتةحال تتتترات ج اح

  اتاحب   حبه واح.

ح ا  احت يث ح ح:حتةحال ترات ج احتفي محعد حثلاثاحأ سحأنحة ااحاةفي الشاح  قح كتحانحنس و قحأ

 نتمكتتتحاةتتت   سحبتتتحش تتاتةحنا تتتفحاة و  ي تتتاححهتت حا تتترات جيحتا تتت حة اتتاحاةفي تتاتةح،ستت افحذاتحباتبتتاجحأ

 س افحالدس  ةح. ةح...الخاحلض حالأ بظدتاحنىحتا 

 حن تتتتاطاتححلا قحالت تتتتاحناةو تتتتا قحالدستتتت في د احأنحالدو  تتتت ةحلت تجتتتت حاعيد تتتتاحوهتتتت حالد شتتتت اتحالد ت  تتتتاحباةو تتتت 

 حح.لافيا

 .تهي حعد حتبقحنا   الحب ش اتحذاتحطابوحكييحنن عيحنباليح 

شتتالةحاة تتفحسوتتاحانحلس دتت حة اتتاتحاةفي تتاتةحاة   ر تتاحالخاتتتاحبالد  ستتاحت ي تتزحباة  تتانتحنعتت محنلشتتاحنتت لحال

الدستت نوحعضتاءحو نتقحالتالةحالتظتاوحناة وست قحناة  تانلحبت حأحيخدتقحتته باتحعدت حبستت  احاةرظت حنستذاحبتا

                                                           
1
 .12 انيس علواني , محمد الهادي بوجمعة , مرجع سابق , ص  
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بتت حلس دتت حبستتاع عحش تتاتةححاة تترزلعيتتاوحننفيتتصح حعتتتحاةفي تتاتةح،حنبوتتفح كتتتحبلاا تتاحغ تتابحاة تتزابتح حأ

حالد  ساح.

   .الفرع الثاني : م هجية ب اء لوحة القيادة الاستراتيجية

ح1اححبوتجج احبواءحة ااحاةفي اتةحال ترات ج احاسقحالخ  اتحاة اة اح:ح كتحانض

 ست افحاةو تا قح تا قحان تاحنن تا قحب جدتاح،حنت تجت حأت ض بحال ترات ج احةدي  فحعدت حاةفي تاتةح حشتك حن

 ح حشتتتتك حستتت افحاةو تتتا قحالد جدتتتتاحو  تجتتت تتتاءحانحزنتتتاتةح حاللاتاتحب ويتتتتاحأالن تتتاح حشتتتك حاش ظتتتتاتح حالع

 ع اءحال  ثيالح حاة وي احناة   ن ح.ا  ثيالاتحةلاش ظاتح حأ

 س افح حشك حب ش اتحا احت  دتقحستذهحالد ادتاحضت نلةحتت   حالتالةحاةهابتاحة  ضت بحت لماحسذهحالأ

 به ضحابكان احنس  حال ترات ج احا  يداح.بهضحالس افح

  نحترست حبفيت ةحعيت حاة ات ةحديحكاة س  حاةهيديحناةتتيح كتتحأاة تاحعتحب ش اتحت ت طحباة  غ  حاة ا

الد  ت احبتتح الج احعتحبواطقحالدس نة اححب  اس ب ش اتحت ت طححاحن كتحاضاواحالىحسذهحالد ش اتح،اة و  ي 

 عد حاة ا ةح.حت ث ااحالخالج احاةتيحلذاح  احناة  نا اتحتو  ي احأ

 ،تتتاح تتتابفياحنتتتفحةتتت سحباةضتتت نلةحانحتكتتت نحعيدأبانتتت لحالشتتتالةحاة تتتفحسوتتتاححا   تتتالحت ش تتتوح د تتت حالد شتتت اتح 

عيد احاةفي اتةحن يث ح حابكان تاحاةضت طحناة هت ن حش ت ححت ث نالده الحالدفي  ح حا   الححالد ش اتحبورسحاة  ات ح،

ناةثلاثتتيحنالكثت حا ت هيالحستت حح تتترات ج احنعد تفحوتانحت ش توحاةفي تتاتةحنتترانححبت حال ت  سنهانتاحوتترةحت   تقحال

اةو تتا قحالد جدتتاحنالخلاتتتاحانحاا يتتاوحستتذهحالد ااتت ح تتا قحالت تتاحعدتت حثلاثتتاحاشتتتج حةتت هضحاة تتتج حنىحباةوستت احةدو

                                                           
1
جابهاححط اوحلزي حلناضحنىح  لحلخض حنىحة ااحاةفي اتةحالداة احناث ساحعد حاتخاذحاةفي الحالداعحنىحبذك ةحتخ جحة سانسحنىحبكد احاةهد محاة جالناحنىح 

ح.36صحح2009نىحح2008الد ناحنىح



 الفصل الثالث :                                  لوحت القيادة ضمن أدواث مراقبت التسيير 
 

65 
 

اة تتت وحالىحة اتتاحاةفي تتاتةحالجابتت ةحنىحاذحن تجتت حتهتت ن حنتظتتت بحنإكيتتاوحنت ستت طحةديت تت احححاللبهتتاحلنهتتت

 كدياحكانحذاةكحض نلناحبتح لاوح تج لح:ح

 اس افحا ترات ج احج ن ةحتمح  ن سا.ح 

 احت غ  حج ن ةحته قحعي حالد  سا.ته ب 

 المطلب الثالث : لوحة القيادة المستقبلية ) المتوازنة ( .

في تتاتةحالدستت في د احعتتتحة اتتاحاةفي تتاتةحال تتترات ج اح،حا تتاحانحستتذهحالختت ةحتا تتذحاةو تتاطحتخ دتت حة اتتاحاة

حاةفيا ,حنب غ اتفحبوحالس افحالدس  ةحب وياحة ااحاةفي اتةحالدس في د احوانهاحتفيترححشا ياحن ع احبتحالد ش اتح.

 الفرع الأول : محاوا لوحة القيادة المستقبلية .

حت يث حو ياحنديح:

ا تتتت لحالدتتتتاليح:حت تكتتتتزحة اتتتتاحاةفي تتتتاتةحالدستتتت في د احعدتتتت حب شتتتت اتحباة تتتتاحنذاةتتتتكحةد فيستتتت ,حاةرهتتتتاوحةلاثتتتتالححأولا :

الش ظتتتاتناحذاتحاة تتتتابوحاةكيتتتتيحةدو تتتتاطاتحاةستتتتابفياح،حنتستتتيبحبح نتتتت حبتتتتااذاحكانتتتتوحالس يابتتتتاتحنت   تتتتقح

حال ترات ج احنساس,ح ح س حاةو  جاحالداة اح.

ذاحا ت لحعدت حلري عتتاحبتتحالد شت اتحاةو ع تاحنحاة تابداحةدو  جتاحاةتتيح تتقحانحلزت لحاةزبتا تح:حو ت عحستحثانيفا :

 تةحناةتتتيحنتت ,حت   فيتجتتاحب ظتت اااحنته تتلحستتذهحالد شتت اتحبرتتات بحةدو تتا قحالد ت  تتاحتكتت نحعد تجتتاحال تتترات ج احا تت

ش احبتتتتحاةفي تتتاسحبالشتتت اسحننلءحاةزبتتتا تح،حت  تتت وحلشهتتتاحاةزبتتتا تحالد تنتنتتتاحاستتتقحشتتت ا بحاةزبتتتا تحنالحظتتتاحاةستتت ح

ب ش اتحاةزبا تحتمكتحبتحبواءحال ترات ج احالخاتتاحباةست  حاةتتيحتمكتتحاةذعحتمح  ن هحنبوفح كتحاةفي وحانح

حتاءحالداليحالدث ح حالدس في  ح.بتح في قحالأ
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لزتت لحاةهيد تتاتحاة ا د تتاح:حن كتتزحبستت عحالد  ستتاحعدتت حستتذاحا تت لحبغتت ضح  نتت حاةهيد تتاتحال ا تت اححثالثففا :

ح ساحناةتيحتسيبحلذاحباة ر  حةك نهاحتسيبحلذاحبح:حةدي ح

 بوبح  باتحتمكوتجاحبتتحجتذبحاةزبتا تحنجهدتجت,حاكثت حنلءح حاةفي اعتاتحاةست ش احاةتتيحتمحا   تالح

حاةهي حو تجاح.

 ضتتيانحبتت تنتحبتتاليحبو تت حبتتتحش تت حالدستتاهم حنت كتتزحستتذهحالد شتت اتحعدتت حاةهيد تتاتحاةتتتيحنكتت نحلذتتاح

حاةزبا تحن في قحالس افحالداة احةدي  ساح.الث حاةك  حعد حاش اسح

لزتت لحاة تت لنقحاة و  يتتيح:حن هدتتقحستتذاحا تت لحوخ دتت حالذ اكتت حاةفياع نتتاحاةتتتيح تتقحعدتت حالد  ستتاحانححاابعففا :

الشتالةحاة تفحانحةدي  ستاتح  ت طحشد دتاححتضهتجاحة تس حالتالةحنتره  حاةوي حعد حالد احاة  ن حنبانت ل

و يتاحن هدتتقحبفيت لتهاحعدتت ح في تتقحالست افحعدتت حالدتت احاة  نت حنالخاتتتاحباةزبتتا تحناةهيد تاتحاة ا د تتاحب ا تت اح

ح.تكو ة ج احب في باح

حنن  حانحاة  لنقحاة و  ييحن  ك حبتحثلاثاحعوات حسيح:حالو اتح،حاةو ,ح،حالج اءاتح.

فحاةرجت ةحبت حاة اشتتاتحةثلاثتتاحاةستابفياحةد اتاحاةفي تتاتةحالدست في د احنست   وحاك  تتانان لاشتاحبتتحا تانلحا

ستت حستتذهحاةرجتت ةح تتقحعدتت حالد  ستتاتحأنحتستت ثي ح حت تت ن حكرا تتاحنة،جتت اءاتحالداة تتاحةلأوتت اتحنالأن يتتاحنالأ

حج اءاتحنالديال اتح.اتحن س حن ,حالدهد باتحنض طحالإو حالأ

 د احاطتتتتالحج نتتتت حنستتتتيبحباتبتتتتاجحالد شتتتت اتحال تتتتترات ج احالىحن لاتتتتاحت تتتتك حة اتتتتاحاةفي تتتتاتةحالدستتتت في

جانتتقحالد شتت اتحالداة تتاحةتتلاتاءحاةستتابقحنتفيتتترححلزتت تاتحةتتلاتاءحالدتتاليحالدستت في ديحت يثتت ح حاةزبتتا تحناةهيد تتاتح

حاة ا د احناة  لنقحاة و  ييح.

ح
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حاة ك ح:حبك ناتحة ااحاةفي اتةحالدس في د اح.

ح

 

ح

ح

ح

ح

ح

ح

ح

ح

http:// panorama univ .paris .fr / gregor ححsource : 

 . : لوحة القيادة المستقبلية و بعدها الت  يمي لفرع الثاني ا

 ن ت ححة اتاحاةفي تتاتةحالدست في د احعوتت حتظتي ي تجاحب تتكلاحتو  ي تاحن تت احلع يتاتحالدتت   حبتتحالأعدتت حإلى

ح1الأ ر حتةكحبتح لاوح:

ن هدتتقحبالدهد بتتاحنحوتجتت,حاةفي تتاتةحالدستت في د احبتتتحش تت حلري عتتاحلز تت اةححس ب تتاح،اتحلبتت حبتتتح في تتقحنضتت ةح

نضتتوحإ تتترات ج اح et Kaplan Nortonشم ة تتاحن فيااتجتتاحكتت حالأطتت افحنح حستت احالإطتتالحيختت جحكتت حبتتتحح
                                                           

1
 .271عبد الوهاب سويسي ، مرجع سابق ،ص  

 المحور المالي 

لاعمال نمو رقم ا تقليص التكاليف   

محور العمليات  رؤية واستراتيجية 

 الداخلية 
 محور الزبائن 

مليات عفعاليات ال

 الانتاجية 

فعاليات عمليات 

 الابداع 

 الولاء  الحصة السوقية 

محور التدريب 

 التنظيمي 

التحضير 

 والمسؤوليات 

طاقات نظم 

 المعلومات 
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اتحاةهدي تتاح،اتحبتتاة غ,حنظتتالحاتت وحة اتتاحاةفي تتاتةحالدستت في د احت هدتتقحب ك تت حة اتتاحاةفي تتاتةحالدستت في د احبتتوحاة اتت 

بتتتحأنحاةهيد تتاحة ستتوحبستت  اح حنضتتوحعلاشتتاحبتت حاةفي ا تتاتحاةهدي تتاحا د تتاحنحالد شتت اتحاة و  ي تتاح،حإلحأنتتفح

حنه لحس فحأ ا يحن ستحلصاححس هحاة   داح.

حنحةضيانحإتلاجححة ااحاةفي اتةحالدس في د احب ك حج  ح قحاةترك زحعد حاةهوات حاة اة اح:ح

 نحالإج اءاتحالخاتاحباة ا اتحاةهيد اح،نحبتحالحد وحالدفيترااحبتحش  حاة ااث حلص ح:ح  ن حالأس اف

 تر نضح  ن حالأس افحالخاتاحبت هضحالأوتا حةد ات اتحاةهيد تاح،وهدت ح ت   حالدثتاوحت تكتزحالإتالةح

  نتتتت حأوتتتتا حاةهابتتتتاحعدتتتت حالأوتتتتا حاةتتتتتيحتتتتت ت طحبا تتتتانلحالداة تتتتاحناةزبتتتتا تحنحتتتتت لئحةديستتتت  ناتحالذ ب تتتتاحاة اش تتتتاح

 اةهيد اتحنحاة  لنقحاةهيديح.

 كتتتتح  نتتت حة اتتتاحاةفي تتتاتةحالدستتت في د احةر نتتتقحباع يتتتاتحة اتتتاحاةفي تتتاتةحالدستتت في د احةديستتت  احالأعدتتت حح 

 كي جه احبوحاةترك زحعد حبفيان سحت ت طحبالدس  احا دي.

 الد  ستتاحنحتغ تت حلب تجتتاحوكاوتترتحالإطتتالاتحالدستت ةحة تت ع ,حت   تتقحالإ تتترات ج احنح ر تتزحأعضتتاءح

اةثفياوتتاحاةستتا  ةحة  تت حاة تتااث نحإلىحا تت هياوحة اتتاحاةفي تتاتةحالدستت في د احكتت تاةحةد في تت ,حنحالدكاوتت ةحعدتت حالأشتت ح

ةلإطتتالاتحالدستت ةح،نحبوتتفحت تتت وحإلىحن تت داحب جه تتاحة في تت ,حالأتاءحنحإبكان تتاحاة تت ث حنحب تتك حب اشتت حعدتت ح

كتح في قحس احاة بطحإلحبه حنضقحة اتاحاةفي تاتةحالدست في د احأعياوحالإطالاتحالدس ح،نحاسقحاة ااث حلح 

 يبحلذاحةد ك  حبه حب ةحبه وا.حححب ا  حاة و  ,حنحإ اتساحةد ك حاةذعحنس

ح

ح

ح
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 .تقادي للوحة القيادة المستقبلية نثالثا :المدخل الإ

 حتظتتتي ,حة اتتتاحاةفي تتتاتةحالدستتت في د اححet Kaplan Nortonناجتجتتتوحبستتتاهماحكتتت حبتتتتحاة تتتااث ح

حح1لري عاحبتحالن فياتاتحندخظتجاح حاةوفياطحاة اة اح:

إنحتظي ,حة ااحاةفي اتةحالدس في د احت ك حت لةحن ن نا،حتظ لحالد  ستاحنح ت قححمن حيث المحتوى:/ 1

 نج تسا.

 تهكسحس كداحة ااحاةفي اتةحالدس في د احالدو قحاةظواعيحةدي  سا.من حيث ال كل:/ 2

تورتتتيحة اتتاحاةفي تتاتةحالدستتت في د احو ضتت احإنحلأاحالدتتتاوحاة  تت عحستتت حالدظتت لحالأ ا تتتيحمففن حيفففث ال تيجففة:/ 3

 ةد ببحعد حبس  احالد  سا.

نحعد فحوانحاةوض ةحتمحت  ن ساحبتح لاوحاة ااث حا وحالد  ساحن عاحباحغابضاحبحكت,حإنحالن لاشتاحح

ح، حتظت لحكلا ت كيحةدفي يتاحت تك حو تجتاحاةستدهاحالداتنتاكانوحبتحاة   داحاةتيحتمحاب كالساح،حنحاةتيحتفي محعدت

اةهوظتتت حالأ ا تتتيحنحنهان تتتفحإلىحاةزبتتت نحنح  ب تتتفح،حن حستتت احن تتتك حا تتت لحالختتتاصحةدهوظتتت حاة  تتت عحةتتت ع,ح

حالإب اسحنحالإن اجحنحإلضاءحاةزبا تحنحبظراحعاباحكانوحس هحأس,حأن اسحة ااحاةفي اتةح.

 .للوحة القيادةساسي أالمبحث الثالث : المؤشر كمكون 

اطتالحت ت ن حنب اش تتاحاة ست  حنضتتهوحوكت ةحانح  ا تاحالد شتت اتحبتتحاجتت حب اش تاحتستت  حالتالاتحنىحح 
حسذهحاةس ا احته فحك حن سحبتحسذهحالد ش اتح.

ح

 
                                                           

 .171،صحح2002لحالجابه ا،حالإ كو لناح،ط هاحاة اح- د  حنحتظي ,حالدوضيات-عديحع  حالذاتعحبسد,ح1



 الفصل الثالث :                                  لوحت القيادة ضمن أدواث مراقبت التسيير 
 

70 
 

 .ول : مفهوم المؤشرات المطلب الأ

نذاةتتكحنح تت قحن تت ءحستتذهحالد شتت اتحستت حالحاجتتاحاة تجتتاح حلس دتت حن تتاطاتحالد  ستتاحانحاة اتت اتحإ
 به ح د دتجاحنتلا  تجاحنىحكياحتو  احسذهحالد ش اتح حاطالحت اج حاةفي اتةح.

 .ه الفرع الأول : تعريف المؤشر وكيفية ب اء

 ولا : تعريف المؤشر : أ

ضتته احبه وتتاحبتتتحش تت حتتتااقحني تتوحلدهد بتتاتحتستتاس,ح حتهزنتتزحنححنتتفحبهد بتتاحاننهتت فحالد شتت حعدتت حأ
اةفيتت الحنىحكتتذاةكحاةفيت الحنىحكتتذاةكح كتتتحته نرتتفحعدتت حانتفحاةظتت لةحالكثتت حتمث تت حة ضتته احبه وتاحبتتتحش تت حتتتااقح

كثتت حتمث تت حة ضتته احبه وتتاحته  تتتجاحالد  ستتاحننه تتلحانضتتاحن تت داحته تت حنااتت ةح كتتتحته نرتتفحعدتت حأنتتفحاةظتت لةحالأ
تحاةتتيحتفيت محثتاحننهت فحانضتاحالد شت حعدت حانتفحبه ت حكيتيحنفيت سحلمجي عاحتو  ي احته يت ح ح د دتجتاحةدهيد تا

اةرهاة تاحانحاةكرتاءةحككت حانحجتتزءحبتتحاةهيد تاتحالخاتتتاحبو تامحبهت حباةوست احلده تتالحانح  تاحانحست فحلزتت تح
 1بفي  وح حاطالحا ترات ج احالد  ساح.

برتج بتاحة اشتوحبهت حننه فحالد ش حعد حانفحبهد باحانحلري عاحبتتحالدهد بتاتحت تك حةظتااقحاةفيت الح
 2ن تحعد فحتظ واحبه واح حالحاض حنالدس في  ح.

 ثانيا : ب اء المؤشرات :

 3 ااح:حن ,حبواءحالد ش اتحعد حأ

 : نسيحع الةحعتحلري عتاحبتتحالده  تاتحالدهالجتاحناةتتيح كتتححالمعلومات المرتبطة بمدى المؤسسة
 اة  ت حاة تجاح حالده  اتحاة ا د احنالده  اتحالخالج احالد ت  احباط افحاة هاب ح.

                                                           
1 Fernandez a , op , cit , p 232 . 

لد اش احاة س  حةدي  ساتحاة وك احنىحبذك ةحباجس  حغ حبو  لةح حكد احاةهد محااش ظاتناححلزي حاةظغ حاةفي ن يحنىحة ااحاةفي اتةحكاتاةح 2
ح.ح70نىحصحح2004ناة جالناحنعد محاة س  حنىحو سحاتالةحالعياوحنىحجابهاحنلشداحنىحالجزا  حنىح

تكتراهحتنةاح حاةهد محالش ظاتناحنىحجابهاحالجزا  حع  حاة سابحاةس نسيحنىح  ن حا   احناةفي ااحبا  هياوحا د بحة ااحاةفي اتةحنىحاط نااحح 3
 .ح183صحح2003/2004نىح
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 : ت كتتتزحعدتتت حالجانتتتقحاة تتتاليخيحكهابتتت حبتجتتت,ح حاة شتتت فحعدتتت حالدهد بتتتاتحاةتتتتيحتتتت ت طححقواعفففد الب فففاء
الد  ستتاحكتتذاةكحال تتاة قحالاظتتا  احناةويتتاذجحاة ناضتت احاةتتتيحتستتاع ح حاع تتاءححباةهيد تتاتحاةتتتيحتفيتت محثتتا

 بهبحلذاحبحك,حانحالدهد باتحتك نح حبهضحالحالتحن ع احاكث حبوتجاحكي اح.

نحش اع حاة وتاءح ت تحبتتحش ت حالدست هيد حنت ياشت حناة  ت لاتحاةتتيحنه وتجتاحاةر نتقحانحالجياعتاحبتتحنن  حإلىحأ
  نتحناة عيحب   هاحاة هفي  حاةذعحن اجفحعيد اح  قحالس افح.ا احبس  احاة ك

 1.الفرع الثاني : معايير اختياا المؤشرات 

ته حعيد احا   الحالد ش اتحبتحاةظه باتحاةس ا  اح حاع اتحة ااحاةفي اتةحانتح قحعدت حالد شت اتح
اةتتتيحتمحا   الستتاحبتتوبحالد  ستتاحتتت لةحب كابدتتاحبوتتاءاحعدتت حالستت افحاةتتتيحتمحا   الستتاحناستتتحا   تتالحالد شتت ح

الح تقحانحتكت نحالد شتت اتح كتتحالد  ستاحبتتحش تتااحاثت حاةهيد تاتحاةتتتيحشابتوحثتاحنعد تتفحوتانحعيد تاحال   تت
الده ي ةحبرتج باحبتتحش ت حالدست هيد حنىحستذاحنرتترضحبتتحاة ستاطاحنةت سحلع يتاتحبهاتةتاحلناضت احجت حبهفيت ةح

حتظهقحبتحعيد احت   فيفحبتحش  حالدس تجدكحن حسذهحالحاةاح كتحانحنلزحةواحب كد  حهماح:ح

ح/ححلوضحالد ش حبحك,حع محوتجيفح.1

عت محاةفيت لةحعدت حت لمتاحالد شت حنبوتفحعت محاةفيت لةحعدت حاتختاذحاةفيت الحالختاصحح/ح   حن اجتفحالدست هي ح 2
حب تس حاة ضه اح.

نعد فحنرض حاةدج ءحالىحا  هياوحلري عاحب ش اتحبس  احع ضحا  هياوحب ش حناا حاكثت حتهفي ت اح
ح2ناةتيح كتحاظ ساحكالتيح:ح

 : بتتاةر تحل كتتتحلذتتاحاةترك تتزح تت احاث  تتوحاة لا تتاتحانحاةهيد تتاحالتلاك تتاحالخاتتتاححالعففدد المحففدود
عدتت حعتت تحلزتت نتحبتتتحالشتتالاتحنن تتت حبظتتراحعابتتاحعدتت حانحلن هتت احةدي شتت اتحتاعستت ةحنىحنستتذاحنستتيبح

حةديس حبتحتك   حاج,حالدهد باتحباةفي لحالديكتحا   هابفحناتالتفحب ك حج  .

                                                           
1
ح2012ن لحالذ احاو ناحنىحة ااحاةفي اتةحكاتاةحةترش  حش الحاة ي ن ح حالد  ساحالش ظاتناحنىحبذك ةحباجس  حنىحغ حبو  لةحنىحجابهاحنلشداحنىحح 

ح.ح58نىحصح
 .184ب جوحنرسف،صح 2
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 : تتاءحتتت لحغتت حلنتت ,حا تت هياوحب شتت اتح كتتتحاة لاعتتقحثتتاحا تتاح كتتتحاعحغيففر قابلففة للتلاعففب 
حافي في احتضخ,حاةو ا قحانحتفيد حبتحاهم  تجاحاسقحالحاجاح.

 : نظتتت بحالد شتتت حذنحاةفيابد تتتاحةد و تتت حب تتتتذن حالدفيتتت لحاتتت وح تجتتت لحالد تتتاك حش تتت ححالقفففداة علفففب الت بفففؤ
ححح.ا نثتجاحنعد حاةهكسحالد ش حاةثابوحوانفح كتحالدفي لحبتحاةفي امحباةهيد احاةهلاج احنة سحاة شا  احةدي كدا

 لت ج حنتراتح ت ناحو ,حن هدقحبا اتحااستحب ش اتحنا تاحنت لحالشتالةحالىححلية للتطوا :القاب
انحالد ش اتحاةتيحته ي ح حة ااحاةفي اتةح كتتحانحت غت حعتلحاةتزبتحبتتحبو دتقحانحة اتاحاةفي تاتةحاتاةحب نتاحبتتح

حلد اك حالد  نااح.حساحاسقحن ع احاا احال  هياوحنبوفحوانحالد ش اتحاةتيحتمحش  لذاح كتحتغ  ح

 الفرع الثالث : خصائص المؤشرات 

ح1 قحانحت ي زحالد ش اتحبه ةح ظا صحنسيح:ح

 تك نحبفي لةحنناضتاحنشابداحةدرتج,ح.انح 
 بلا ياح. 
 .حلز تةحنشابداحةد شاباح
 ح. وحاة ظ فحنب كدراحلز تةح
 .حشابداحةد ظ فح لاوحك حوترةح اة نلةاح حنرسحاة  نفح
 .حب ت احنبظراح

 .المطلب الثاني : مهام المؤشرات 

 تتتقحانحتكتتت نحالد شتتت اتحب اوفيتتتاحنب ياشتتت احبتتتوحط  هتتتاحنتو تتت ,حالد  ستتتاحنعيد تتتاحا   تتتالحالد شتتت اتح
ح2نج تح د  حلذذهحالد ش اتحنىحسذهحالخ  اتحت تكزحعد حبو  لنتحهماح:ححت  دق

 .اةفي لةحنالدهد بات احبتحجتجاح 
 .حاةفي اتةحبتحجتجاحا  اح

                                                           
1
 . 291مرجع سابق , ص عبد الوهاب السويسي ,   
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حسيحلري عاحب ش اتحتخصحة ااحاةفي اتةحتسيبحب:ححالمعلوماتية :اولا : من حيث 

تر تتت حب في تتت ,حن تتتا قحالشستتتامحانحاة اتتت اتححعلفففب المسفففتوى التسلسفففلي للولفففائف )السفففلم الادااي ( :/ح1
حباةوس احةدي  ساحكك حانحلا احاةر نس.

 تتاحالشستتامحانحبه وتتاحبستت  احاةو تتا قحنبتت اح في تتقحالستت افحة فيحعلففب يميففو الولففائف )الوحففدات( :/ح2
حاة ا اتحال  احة تس حالتاءح.

حا  غلاوحالد ش اتحنسيبحةديس حب:ححثانيا : من حيث القيادة :

ح/حت ت قحالنة ناتحن  ن حالس افحاةتيحتترج,حال ترا احالدس  ةح.1

ح/حنضوحب ش اتحب ت  احثذهحالس افح.2

نة نتتاتحبتتتحش تت حاةهتتابد حن في تتقحالستت افح/حنضتتوحطتت  حب اش تتاحاة ستت  حبتتتحاجتت حتستتتج  ح في تتقحستتذهحال3
حالدس  ةحبتحش  حالدس  نتح.

ح/ححش ااحنتفي ن حباتمحتور ذهحلشاحتمحتس  هح.4

ح/حوتج,حن د  حسذهحاللصازاتح.5

ح/حت ج فحش الاتحالدس نتحبغ ضحته  ,حاةو ا ق.6

نلس دتتتتت حب اكتتتتتزححنا تتتتت هياوحة اتتتتتاتحاةفي تتتتتاتةحتستتتتتتج حالدواش تتتتتاحنالحتتتتت الاتحبتتتتت حالد ن نتتتتتاح التالاتحا
ح1كياحتسيبحب في ن حوهاة احالدو يا.ححح،الدس نة ا

 .المطلب الثالث : انواع المؤشرات 

سوتتائحتظتتو راتحلس درتتاحةدي شتت اتحنىحت ك تت حبتتوح ظ تتت اتحكتت حب  ستتاحة وتتاءحة اتتاحش تتاتةح اتتتاح
حثاحنىحن كتحاة ي  زحب حالن اسحاة اة اح:ح

 

                                                           
ح.ح129نىحصحح2002تراءحة تجقحنىحن امحب اش احاة س يحنعلاش فحباتخاذحاةفي الحنىحبذك ةحباجس  حنىحغ حبو  لةحنىحجابهاحالجزا  حنىحح 1
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 اولا : حسب طبيعتها .

 ر المتابعة : / مؤشر ال تيجة ومؤش1

 : نفي محبفي ااحاةو  جاحاةوتجا  احةلاتاءحانحلح ثحبه حبه حاللصازح.حمؤشر ال تيجة 
 : نفي محبفي ااحبس  احت  لحالتاءحاثواءحاةهي ح لاوحوترةحاللصازح.حمؤشر المتابعة 

حححمؤشر المرايعة ومؤشر القيادة :/ح2

 :الدس  احاة و  ييحالعد حباةو ا قحا فيفياح.حنس هي حلعلامحمؤشر المرايعة 
 : نستتتتيبحبفي تتتتاتةحاةهيتتتت حانحالتاءحاثوتتتتاءحاةفي تتتتامحبتتتتفحلشتتتتاحنستتتتاع حعدتتتت حاةتتتت تك,ح ححمؤشففففر القيففففادة

 اةو اطاتح.

ححالمؤشر المالي والمؤشر الغير مالي :/ح3

 : تنتنتتتاحستت حاةتتتذعحنستت و حعدتت حالده  تتتاتحالداة تتاحنا ا تتت  احوفيتتطحبتتتثلاح:حبهتت وحبحالمؤشففر المفففالي 
حال  ثيالحنىح ه حاة كدراحةديو  جح...الخ

 : ستتت حاةتتتذعحنستتت و حعدتتت حبه  تتتاتحو زنا  تتتاحعيد تتتاحبثتتت ح:حالحجتتت,حنىحاةتتتزبتحنىححالمؤشفففر الغيفففر مفففالي
 الدخزننح.

 المؤشر المركب والمؤشر المستهدف : / 4

 :ست حذاةتكحالد شت حاةتذعحبوتاءاحعدت حلري عتاحب و عتاحبتتحالدهد بتاتحثت فحنتت ححالمؤشر المركب
 نضه احباحبظ لةحعاباحنالماة احبث ح:ح ه حاة كدراحالد   طحلدو  جحباح.

 : وتج حذاةكحاةذعحنفي ظ حوفيطحعدت حك تجت حلزت تحن تاصحبثت ح:حاةتزبتحاةتلازمححالمؤشر المستهدف
 1..الخح.ة غ  حاا حالد ك اتحنىحاة جتج زاتحالدوزة اح.

 

 
                                                           

ح.ح129تراءحة تجقحنىحب جوح ابقحنىحصحح 1
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 1 حسب دواها بال سبة لمتمذ القراا .ثانيا : 

:حنسيحالد ش اتحاةتيحتو فحالىحالحالتحغ حاةهاتنتاحناةست حغت حالجت حةدهيد تاتحلدتاحنفي ضتيح/ مؤشر الانذاا 1
تت  لاحو لنتتاح حالجت حاةفيظتت حكاة و  تتفحالىحتت نيحجتت تةحبو تت جحبتاحانحالترتتاسحتكتتاة  حالن تاجحن حالدفيابتت حوتتانح

حع محا نثحاعحاشالاتحانحتو  تجاتحن وحعد حاةس حالحستحةدهيد اتح.

نسيحالد ش اتحاةتيحت بتحب ابهاحنبهانوتاحااةتاحاةو تامحنتفي بتفحبفيالنتاحبالست افحالدضت عاحح/مؤشر التوازن :2
نىحكياحت كزحسذهحالد ش اتحعد حب احتتاحسذهحالس افحوغاة احبات ضوحاس افحبس ت داحاة تفي تقح حالدت ةح

ح احة تفي قحالس افحتك نحغ حكاو احوهلاا.اةزبو

نسيحب ش اتحتستيبحب  ضت بحاة ؤنتاحناع تاءحن ت ةحان توحلحاةتاحالد  ستاحنىحوغاة تاح/مؤشرات الاستطلاع : 3
بات تعحالدهد باتحاةتيحت و ساحسذهحالد شت اتحكيه وتاحنضته احالدواوست ح حاةست  حالىحات تاوحتهت نلاتحعدت ح

حا ترات ج احالد  ساحناس اوتجاح.

 .ثالثا : حسب مستعمليها 

نستتتيحاةتتتتيحتستتتيبحلجي تتتوحالدستتت هيد ح حالد  ستتتاحبتتتتحالحظتتت وحعدتتت حتتتت لةحشتتتابداح/ مؤشفففرات عامفففة : 1
حة ضه احاةو امح.

نتختتصحكتتت حب اكتتتزحبستت نة احعدتتت حاتت احلأنهتتتاحتمثتت حب شتتت اتح اتتتاحب   رتتتاحبتتتاحانح/ مؤشففرات محليفففة : 2
حن اطحباح ان اجحنىحتس نقحاح.

نستتيحتدتتكحالد شتت اتحاةتتتيحيخ تتالحننستت هيدتجاحالدستتا وحناتت هحتننح تت اهحوتجتت حنفيتت محح/ مؤشففرات شمصففية :3
حب ع اتساحنت  ن ساحنبه ضتجاحباة ك حاةذعحن ن ح.

 نسيحالد ش اتحالد تركاحنالد اااحل  هياوحة ه  ,حاة ا اتح حالد  ساح./مؤشرات يماعية : 4

 

                                                           
تنلحة ااتحاةفي اتةح حزناتةحوهاة احب اش احاة س  حنىحبذك ةحباجس  حنىحةكد احاةهد محاة جالناحناتالةحالعياوحنىحجابهاحالدس داححب نفي قحاحم حنىح 1

ح.146نىحصحح2006نىحالجزا  حنىح
حح
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   لوحة القيادة في مراقبة التسيير .المطلب الرابو : دوا 

 1تسيبحة ااحاةفي اتةحب  و حلري عاحبتحالدهد باتحاةتيحتساس,ح حاسابحب ش اتحاة س  ح.

نكيثتتاوحعدتتت حذاةتتكحة اتتتاحاةفي تتاتةحالداة تتتاحنىحته يتت حعدتتت حن تتامحالدهد بتتتاتحالدتتاليح حاستتتابحالد شتت اتحالداة تتتاحح
حةد  ازنحناةس  ةاح.

اة تاح حالد زان تاحاحناةتتيحنت ,حاعت اتساحبتتحوتسابحلااحالداوحاةهاب حاة ا ,حبثلاحن  دقحتت و حاةفيت ا ,حالد
اعحانحلس جتتتاتحستتتذاحال تتت ح حاةفيتتت ا ,حالداة تتتاحاحته تتتلححح،ن تتتامحالدهد بتتتاتحالدتتتاليح حالد  ستتتاححبستتتا وطتتت فح

كيتت  لاتحلحستتابحب شتت اتحة اتتاحاةفي تتاتةحنإعتت اتساح،حنتتت ت طحة اتتاحو اش تتاحاة ستت  ح حك نهتتاحتتت و حلس دتت ح
الدهد بتتاتحناة  انتتاتحالد ت  تتاحثتتذهحاةهيد تتاحنىحا تتاحانحب اش تتاحاة ستت  حتهتتتحاستتابحاللضتت افحبتت حالستت افح

قحا فيفياحنبتحثمح د  حسذاحاللض افح حنفياطحاةفي ةحننفيتاطحاةضته حاحنبهت حذاةتكحاة تتاحعتتحالدس  ةحناةو ا 
حنلاءحسذاحاللض افح.حنالدس   ال  ابح

ن حال تتت حتفيتتت احالشترااتتتاتحناة  تتتت اتحالدوا تتت احة تستتت حاة ستتت  ح حالد  ستتتاحبتتتتح تتتلاوحاةهيتتت ح
حةح.عد ح س حنفياطحاةضه حنال  راتةحاكث حبتحنفياطحاةفي ح

ن حستتذاحاةظتت تحتهيتت حة اتتاحاةفي تتاتةحعدتت حت ضتت بحالستت افحاةو  نتتاحنتفيتت احاةو تتا قحا فيفيتتاح حشتتك ح
 ب ش اتحباة احنت غ د احنوقحالج نوحاة اليح:

 

 

 

 

 

ح
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 :حالد ش اتحالداة اح.ح01ج نوحلش,ح

حالشتراااتحح حاة رس  ح حاللض افح حاللصازح بو فيتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتاح
حالس افح

  الن اسح

اةرتتتتتتتتتتتتت  حبتتتتتتتتتتتتت ح  
اةفي يتتتتتتتتاحالدثدتتتتتتتت ح
ناةفي يتتاحاةرهد تتاح

حةدي ش ح

اةفي يتتتتتاحاةرهد تتتتتاح
حةدي ش ح

اةفي يتتتتتتتتاحالدثدتتتتتتتت ح
حةدي ش ح

الد شتتتتتتتتتتتتتتتتتت حالدتتتتتتتتتتتتتتتتتتاليح
حاة  غ ديح

اضتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتاواح-
بظتتتتتاتلحابتتتتت اوح
اة فيد تتتتتتتتتتت حبتتتتتتتتتتتتح
ال تتتت خ اباتح
اةغتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت ح

ح-ض نلنا.

الد  ستتتتتتتاحغتتتتتتت ح
حب  ازناح

ح اةقح حاش حبتحاةظر ح لااحالدتتتتتتتاوحاةهابتتتتتتت ح 0
حاة ا ,ح

ححح

 .ن   ححماتعحنىحب جوح ابقححالدظ لح:

ح

ح

ح

ح

ح

ح

ح
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 :خلااة الفصل

ت تتتك حة اتتتاحاةفي تتتاتةحاتاةحجتتت حسابتتتاح حلرتتتاوحاتالةحالدهد بتتتاتحنىححنذاةتتتكحك نهتتتاحتمثتتت حشتتتك حلس ظتتت ح

نبوتججتيحلمجي عتاحبتتحالد شت اتحاةتتيحنت ,حا   الستاحبهوانتتاحنبهت تحلزت نتحنىحن كتتحةدي  ستاحبتتحت ج تفحعيد تتاح

اتتتاحاةفي تتتاتةحت تتتت لاحاةفي تتتاتةح حالنتتتاهحاةستتتد ,حبوتتتاءاحعدتتت حلري عتتتاحبتتتتتحالستتت افحاة اشه تتتاحنىحا تتتاحع وتتتوحة ح

بدت  اح حا   احناةت نلحاةتذعحتده تفحنىحنان فيدتوحبتتحاع يتاتحالد شت اتحالداة تاحناةكي تاحالىحالد شت اتحاةو ع تاحح

كذاةكحت و ساحعد ح ات احا ا  احت يثت ح حك نهتاحاتاةحب نتاح كتتحات تاوحتهت نلاتحضت نلناحعد تجتاحاستقح

 س حنعيدفح.شخظ احت ت طحبالدحك تاةاةض نلةحنىحن كتحاع  الساحح
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 :تمهيد

،ططبعددتطرقنا دد طلقطم الددرطم  لددناطبددالطسنماوددوطم  لدد يطمل ممرددتطم ددفيطاعاددةطادد طمل ا  ددوط طم   ددووطم       ددو
ن لدد  لط ددفطة ا ددوطم عادةطادد دطمل مم ط متددةطملا لد  ط دد   طمت ندد طسا لددوطط ابددوطم ا د   طملامزند  طم  اتاناددو

صدد تملطفطعددنضطملتدد  م طم( ااددوطدطاددد لط  تقم ددوطم  قو ا ددوطمن دد طبتقم ددوطةدددةطسددفطم   ددووطم       ددوطمملامزنددد  ط
طم  اتاناوطم ابوطم ا    ط متةطه دطملا لوطملا ص  اوط.ط
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 .لالمبحث الاول : تقديم مجمع صيدا

مل  جدد  طاع ددمجطاادددطصدد تملطسددفطمهددرطملا لدد  طم اع  ددوطم ددفيطرلدد  تطمرلدد هرطسلدد  وطعع  ددوط طرقدداانط
م تممئ دددوط،طتصاصددد طسدددفطن ب دددوطمادددا  طمسنئادددوطمل دددع قطمن  ددد ملط طهددد مطملو ددد طرددد قا طااددددطصددد تملطمه   دددتط

 ااوطفطمن و ار   لطدط،طمه   تطم   ل ايط.م   ل ايط،طم  عنافطبمنةبطملت  م طم( 

 . المطلب الاول : لمحة تاريخية عن مجمع صيدال 

مطمشم ددهطهدد دطم  قدداقم ط ددت ط ددنمجطاادددطصدد تملط ددت طرقدداقم طر قس ددوطس دد طري  لددتطمقط  اددوطااس دد طهدد 
ط.ططس   اف

   . نشأة مجمع صيدالول : الفرع الأ

سدفطلةدمجطملا لد  طان د وطملدام طم صد تلن وط طاد ق طلعناا د طبيةا اد طعاديطن  دوط دفططاع مجطاادطص تمل
ب د ط طادنمقطر ل اادد طط1984،طمهدديطسا لدوطري لدهطقس د ط دد وططل د   طه   دوطم صد ت وطملنة اددوطما مئنادوط د با 

  صدو طملا لدوطط،ط1984لعناةط161ط–طM82مملعتلطب لن امطط1982ج نايطط23 ططN ط6ط-7ب لن امط
 م اع  وط  ا  ج  طم ص تلن وطمم طل انطلقطرال اا طلق:

  Enapharm:سانهددد طما مئدددنطم ع صددداوطمساا اددد طمل   ددد وطر و دددوطمب   جددد  طم لدددا طسدددفطمل  جددد  طط
طم ص تلن وط طم ططم ون .

 Enopharmج  طم ص تلن وط ط ن طم ون :طسانه طمهنمنطمساا ا طتحااةطمرازادطملط   
  Ecophar:طسانه طستا وطال ق  وطمهيطس  اوطب  ااةطمل  ج  طم ص تلن وط طشن طم ون ط. 
  Enemedi:ملا لدددوطم اع  دددوطمل  ادددوطبددد   ااافطبددد لام طم قو دددوطبددد ا مئنطم ع صددداو طمساا اددد طمل   ددد وطط

طم  يم طمل مم طم قو و.
  Saidal:ط.طسا لوطمان  وطم ص تلنيطم   ئفطسانه طب  ع صاوط

-84معوادد ط  ان ددامطقاددرطط،طمة نددهطيصدد تمليط دد با طتددد ق طن دد عا طتحددهطمصدد اوطمزمق طم صدد وطم عااس ددو
معواد ط  ان دامطط،ط طناةطملا لوط ازمق طم ق اوطمم صد   وطم   ا  ئ دوطمم ود مطة ا  ئ دوط1984جامنطط16لطط151

طم اع  دوSaidal   يملا لدو دت هطرلدا وطملا لدوطملصدو هطرلدا طط1985معنادةطط13طلطط74ط-ط85ططقادر
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 دددج هطصددد تملطتقدددا طلددداطمل ددد انلطم ددد م  طمبعدددتطن ددد طط1989م طع ادددناطسدددفط ددد وط  م صددد تلن ويتحهطقسددد
مت دد ق طلنطر ددانطسددفطبدد طسا لدد  طمللدد  وطاددتمجطمب  دد قطرازادددطمل ماددوطممل  جدد  طملا   ددوطمر ماددتطم لددا ط

 .طما مئناوطبم طا ايطسفطمل  ج  طم ص تلن و

ة نهطه    طرغيم ط   طنل مطملا لدوطبمد طالدا طبد طب ل د قةوط طا  دفطم عا  د  طط1993  وططم 
 .ط طبم طيم  ا طسفطلن   طعنمضطجتات طم  ج قاوطم ص    وطم

ن دددددديطم ادددددددطط1998ع اددددددناطط02م ططة ا دددددد  طصدددددد ت ومن دددددداهطم ا بتددددددوطم عااس ددددددوططط1996طم ط دددددد وط
 .طم عااس وطملا ص  اوطفشنةوطنم طل اردطم ص   يطص تملط فطل    طه   وطملا لو

  . التنظيمي لمجمع صيدالالفرع الثاني:الهيكل 

،طعايطم لد ب طةد نطم   لد رطسنة اد طع د نط  اا لدوطه  دةطط اتطعنل ط ت طتحال ط   طم صع تطم   ل اي
 :،طمم  امط طل    طر ل رطملا لوط   ط ن وطعنمضطهيطط1997ر ل ايطت صطلقط  اوط

  ا امجدددددتطبالادددددوطملتادددددوطسددددد وطبصددددد   وطملتددددد  م طم( اادددددوطم و   لددددد     وطم دددددديط:  انتبيوتيكرررررالفررررررع
طم و   ل     وطم   قن ط   تا طب   اص ةط فطه مطم انضط طملو  طم   ني.

 :اندد طسلدد  تمطط288بددتطط غةا ددط1960منق دد ط دد مططم لددا قساددندطب  ددتمقطم و تدد  طبددام ططفرررع فارمررال 
 ددد وطتدددمج ط طس دددتمنطمان ددد وطط37س  دددانطمبدددت ط طم لددد وطم تادددتطط32ادددتق طب ددددطرادددتقطبددددط،طم دددتططعنمسددداطط55سددد ارط

ط33485591 نعدددهطع قسددد لطرقددداقمط طسو ع تددد طلنطباادددهطن ددد ئ طرادددتقطبددددطط1998،طمتدددنلط ددد وططم صددد تلني
مبددت ططما  ددانطهدد مطم اددنضطسددفط ددن طمبددتم طفط1997سا قنددوطبلدد وطط%20،طلاطب ادد   طلة ددنطسددفططمبددت طب ددد

 .طدط،طمبت ط   بوط،طمبت طال ق  وطم و ت  طم تمق
 : لن ددمطسددفطعددنمجطط1971،طمنق دد ط ط ا  ددوطمان دد وطس دد ط دد وططساددندطب  اتاددوطبدد (نم طفرررع ويوتيرر

س  دانطمبدت طب ددطط14،طم دتطادتق طلن  ج دوطرادتقطبددطعنمسداطط50 اند طسد ارطط259ئنادوطما د غةطم ص ت  وطملنة ادوطما م
 .طدط،طمبت طشنش لط،طمبت طم(نم ط  وسفط ن طمبتم طفمبت طال ق،طما  انطه مطم انضطط طم ل و
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ط.طمب  ةطم   ل ايط ادطص تمل:  00الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

طت  وطم   ل رطمما نمطملآليلمصدر:ا

 . دخول مجمع صيدال مجال الخوصصة وأهدافه ومجلسه العلمي : المطلب الثاني

سدفططرتد    م دت طمبد طع ادتطممجادهطصدعاب  ططب لسن  سطط تالطاادطص تملط طا لطملخاصوطة نط
 . ب  طسن طبعت طسنمبةطمجةطم اصالطمقطسو غ ه 

 . خوصصة مجمع صيدال : الأول الفرع  

 اتطت ضهطملا لوطم اع  وط ادطص تملط نبوطملخاصصوط طا لطقل طمل لطسفطتدنلط دنعط اداسيط 
 طه دطملنب وطللطبعدتطمصدالطقادرطل ا بد طط،طملمطرتتةطص تملط%طسفطمل ارط طباقصوطم ا ر20  و دطبقنبا ط

طس   قط ا  ق.ط1.5ااتقطبدطط1994س   قط ا  قطبعتطلنطة نهط طط4.5لقطط1998سدطنه اوط

طملنط ا  وطب دطس  انيط ارط  لهطه  وطت صوطملنطم عا  وط يطسي اعوط طبن ن طتحتاتمط طر  طم ا  .

 مديرية التسيير المالي

 مديرية الموارد البشرية

 مديرية نوعية الأعمال

 مديرية التحليل و الحصائل

وشراكة مديرية تطوير الصناعة  

التسويق و الإعلام الطبي مديرية  

 مخبر البحث و التطوير

 الوحدات التجارية

 رئيس المدير العام

 الأمين العام

 فرع أنتيبيوتيكال

 وحدة الطباعة

 فرع بيوتيك

 وحدة إنتاج المضادات الأولية

 وحدة الدار البيضاء

 وحدة قسنطينة

 وحدة عنابة

 فرع فارمال

 وحدة الحراش

 وحدة شرشال

 وحدة جسر قسنطينة
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لددارطح بد طس ااعدد ،طم عددةطملقاد مطتدديط   دةط  دد طهدد م،طمشدات طهدد دطم عا  دوطلاودد لطشددتاتمطلنط نعدهطم 
%طسددفطقل طس بدد طلنطرو دددطلة ددنطسددفط ددت طمل ددارطم دد اطعنب ددتطمتحصدد هط  دد ط20ع  دد ق  هطصدد تملطبعنضددا ط

طلسنمطب   نم طسدطنه اوطم عا  و.ط2800000

 دددارطب ددددط  ادددامع  طلاطلشي صددد طعو ع ددد ،طمم ددد اطبدددت ط دددتطل   ددد طط1400000ةاددد طن ددديطلقطلنط
 ددددارطط705000ل ددددفط ددددارطعاددددط،طماددددتطل اددددنطن دددد ط اددددوطهددددال طملددددامع  ط طملا لددددو،طةادددد ط طب دددددطط700

ط عا لطاادطص تمل.ط16500 لأشي صطملع اا طمطط233000  اا ل  طمل   وطم

س  انط وط طملتىطمل ا طط ط تادتطم د ئ ا طمان  ج دوطط1500مسفطعااب  طاادطص تملطم   ا قط
س  دددانطمبدددت طب ددددطط150بدددتطا لدددمط  اجاددددطتحلددد طسلددد اىطمان ددد وطمر اددد طع ا دددتط  صدددةطلقطملاجدددا  طب   ددد ط

ط.ط2005تنلطآع  ط

 .أهداف مجمع صيدال الفرع الثاني: 

 لنطلهتممجطم ادطرلانطسفطتنلط ا  وطم عنعطم عااسيط  و د،طسفطه دطملهتممجطن ةنطس طا ي:ط

طرع ا طس  ن تط طم لا طما مئناوط فطعنا :

   ط.طرا  دطا ئاوطمل  ج
 راتيمطل ماوطس  علوط طا لطماا  طمم لعنط. 
 ر   فطم اا م ط طس تمنطم  لاا طمما نمطم قبيطممل تمنطم  ج قا. 
 قعدطمان  ج وط. 
 لبنممط ت طمرا ا   ط طلع قطم  نمةوطسدطلةمجطملي بنطم ع ل و. 
 ما   مطمل ام طملخ قج وط. 

 المجلس العلمي لمجمع صيدال  :الفرع الثالث

ط:طااتمجطم  سطم ع ايط ادطص تملطلقططططط

 طم لانط   طتحا  طم  ا  وطما ت ط
 سامجاوطمل  علوطب اتيمطس  اج  طنم طنا  وطج ت ط 
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 مقراددد ضطقادددرطم عاددد ل،طمن ددد طب  اددد طمبدددتع طملم ددد ،طع قراددد ضطقادددرطمل اددد لطسدددنروططب  لددد طم  ا  دددوط
 مب    ليطااةتط   طت ص  ا ط طم  جتاتطمراتيمطم  ا  وطما ت .مان  ج وط  او ع  ط

منلددنمط لاعددنضطم ددتمئرطل تدد  طم  ددسط  دد طسلدد جتم طس ددتمنطم قددبطممان دد وطم صدد تلنيط متددةطمتدد قوط
م دداعف،طادد رطل قدد  طماقشدد  م طمم  اج ادد  طم نزسددوطلامةوددوطم  جتاددت،طممادد موطم دد مر ج وطت صددوطسامعاددوط ل   ددوط

ط.طدطرقاقطملمباوطمم  انكطمل ماون  وطم ص تلنيطسا قنوطسرقاقطما

 .المطلب الثالث: صيدال في السوق العالمية 

مقطمنهددد ط ادددت طمقط تدددالطم لدددا طم عددد ليطسدددفطبعدددتطسامجادددوطااددددطصددد تملط عدددت طصدددعاب  طس ددد طر   لدددتطط
 تنلطم ا  مطبعت ط ا    طسفطرصتانطمطتحل طماا  ط

 .عملية التصدير  : الفرع الأول

بيطم طبدداعط صدد تلنيط  دد طمللدد اىطملغدد قط طلعد قطم ل   ددوطماتاددت طمب   و قهدد طاقودد طه سدد ط طمان دد وطم
،ط اددت طصدد تملطلقطتحلدد طصدداقت ط طا  ددفطمل دد ع طم ع ل ددوطلاددفطر امعدد طلس  ن ددوطم  صددتانطسدددططم و ددنطمل ا ددط

 اتقت ط  يتدط ا نانطمل  علو.

لةدمجطط1998باتةطما  مر ج وطممل اج وطمم اا م طملو م وطتدنلطن د عا ط لد وططعاتطبااهطص تمل
طاتقطسفطعااب ت ط طس تمنطم  صتان،طب  طرصتقطس  ج ت طلقطةةطسف:

ط:ملسرطمل  ت طمم عنم ط اتافط  ماعهطص تملط طلع قطمرا  طب طس لاوططالعراق والولايات المتحدة: :اولا  

 ط. ملقمطط980550م عاتطململطرو غطا ا تط
 ملقمطط2030300م عاتطم   نيطرو غطا ا تط . 
 ملقمطسدددوطس  جددد طممبدددتمطط15335000م لددد غ لط  ددد طلملطصدددااوط عادددتطبا ادددوط :طتحصددد هالسرررن الثانيرررا :  

ط.ط1999  اهطه دطم ق و وط طج نايط
 الفرع الثاني: صيدال الجودة والنوعية 

سع دد قطماددا  طمم  ا  ددوطةادد جسطل   دديطل  ج تدد ،طمرعاددةطج هددت ط  دد طتحا دد طهدد دطم نة دد  ططرتددطصدد تمل
 مم و  ط   ط وةطن  .
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ط  L.N.C.P.P يططمليدمجطم داعلط  انماودوطممادا  بد مطشد قةهطصد تملط طم  دامطم عد ليطم د اطنلادتط
 لددد رطمليددد بنطمبتدددنطهددد مطم  دددامطم تقم ددديطم ددد اطلع ددد ط   دددتطم دددرطيمااددد زطم ددداعلط  ط،ط1999طسددد ق طط03ادددامطي

ي،ط دت طةوديطسدفطملتصد ئ  ط طس دتمنطمادا  طمملنماودوطمتدنلطملع  د وطم د اطبتدندطمم  داطمزمق طمل ع ات طمملع ادت
 .طستانطمليمجطم اعلطلنماووطماا  طم ل  نطمطم ص وطم

سارطبمجنددد س طم  دددامطم تقم ددديطم ددد اطتصدددوط   عنادددفطبميددد بنطسنماودددوطمادددا  طل دددن طم( ضدددنمنط دددفطمه اددد ط
مل ع ات طمملع ات ،طمة نطبتاقطص تملطااا طبما  يطمبدت طم و د ط طمل مادوطمم  ا  د  طم صد تلن وطممم  ديطاد بنط

 و دد ط لأ ماددوط،طةادد طاددتمطسددتانطمبددت طمطملا  ددانط ددنعطادد بنطسنماوددوطماددا  ط طصدد تملطعددنمضطمان دد وطماددتمطهددال 
ط.طمم  ا    طم ص تلن وط نض طبع امنطيسنماووطماا  طسفطم  صا رطلقطمان  و

مطرقدددن طسدددفطتنبددد طلقطساادددامطمادددا  طماددد ل:طيمادددا  طلطرنمادددبطبدددةطرصددد ديطمادددتطتحصدددةطعدددنضطملتددد  م ط
 .يط  جا  طمم  ا  وISO9002/1994م( ااوطب لتاوط   طشا   طي

 . تقديم فرع المضادات الحيوية المبحث الثاني:

،طعاوددةطل دد   طه   ددوطصدد تملطةدد نطملاددنططاع ددمجطعددنضطلن  و ار  دد لطلبددتىطم اددنمضطمل   دد وطممب سددوط  اجاددد
م نئ ليط  اا لوطم عااس وطا امجتطب لتاوطمبلدوبطمب   دوطمن ادةطملنةدبطسدفطمبدت طلن د وطلقطعدنضطسدفطعدنمضطااددط

طمع ا طا يطلهرطملنمبةطم فيط طا طعنضطملت  م طم( ااو.طص تمل

 . : لمحة تاريخية حول فرع أنتيبيوتيكال وأهدافه المطلب الأول

 :    نمجطعنضطمن و ار   لط ت طرقاقم طر قس وطملهتممجطا  اوطمهي

 .لمحة تاريخية  : الفرع الأول

 اددتط طلحدد زطعددنضطلن  و ار  دد لطلمطملتدد  م طم( ااددوطب لتاددوط طم وتماددوطسددفطعددنمجطسا لددوطرقدداانطم صدد   وط
دطملا لددوطم اع  ددوط  صدد     طم   ا  ئ ددوطSNICدطمبعددته طمضدددطتحددهطرصددنمجطفطEDICم   ا  ئ ددوطب لتاددوطفط

ط.1985 ن  غنلط  وط



 الفصل الرابع :                                                         دراست حالت
 

87 
 

س  دانطط200دطمب ااادةطلاقد ليطملسنا ديطب  ادوطCTID طماح زطسفطعنمجطسا لوطلاق   وطفط1987م ط  وط
 طم   ااددةطم نسدديطلنةددبطملتدد  م طم( ااددوطلقطسا لددوطجتاددت طتحددهطم ددرطصدد تملطسددفطط1988 ملق،طم ط دد وط

طعنمجطملا لوطم اع  وط  ص     طم   ا  ئ و.

و طلصددط02/02/1998مة   جددوطليقددططل دد   طمب   ددوطمب  ااددةطسا لددوطصدد تملطلقطاادددطصدد   يط ط
ط.طسنةبطلح زطملت  م طم( ااوطب لتاوطعن  طسفطاادطص تمل

ة ددرطسددفططط12ة ددرطج ددا طم ع صدداوطتحتاددتمط  دد طبعددتططط80اادددطعددنضطلن  و ار  دد لط طملاددوطملتاددوط  دد طبعددتط
اصصدوطان د وطملتد  م طم( اادوطططس اد طسغقد  ط19،ططه  د قط25 بدط   طسل بوطلجم   وطراتقطبد،طماطسانطم الاو

س  دددانطط65سددداطعدددنم،طم دددتطاددتق طلن  ج دددوطرادددتقط دددامليطط287  سددةطسددد ارطط1300 ددد غةطاددد مطم ادددنضطبدددامليطةادد طا
ط.مبت طب دط طم ل و

 .أهداف فرع أنتيبيوتيكال  الفرع الثاني:

طرعت  طلهتممجطم انضطلقطلهتممجطما ص  اوطملتنىطمج ا   وطن ةنطس ا :

 :ر ا ةط أولا الأهداف الاقتصادية: 

 طملن م اوطلجةطمل  علوزا   ط
 م و  طمم  قاانط طجم دطا ل طمان  وطمت صوطم  لطم ص تلني 

 
طمر ا ةط :ثانيا الأهداف الاجتماعية: 

 طراعيطس  صبطم عاة
 ل طم نممربطبلبطم ا  ئفتح 
   س  طتحا  مط  ع س. 

 المطلب الثاني: الهيكل التنظيمي لفرع أنتيبيوتيكال 

 لن  و ار   لطسفطستانا  طمتنا طر بعوطسو شن ط  اتانطم ع مطماقنوطمب  ةطم   ل ايطة لآ :ا  انطعنضط
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طمب  ةطم   ل ايط انضطلن  و ار   لطب لتاو :00الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ط

ط.طت  وطم   ل رطمما نمطملآليلمصدر:ا

 

ط

 المدير العام

 السكرتارية

و التقييمخلية المراجعة   

 خلية التنظيم و الإعلام الآلي

مديرية 

الأمن و 

 البيئة

مديرية 

الموارد 

 البشرية

 

 مبت طم قو  و

المديرية 

 التجارية

 

 مبت طم ص  نو

 خلية الاتصال و الإعلام

 الخلية القانونية

 خلية المشاريع

المديرية 

 التقنية

مديرة 

ضمان 

 النوعية

مديرية 

المالية و 

 المحاسبة

مديرية 

مراقبة 

 النوعية

لن  وطمبت   

 ملام طم اع  و

مبت طم  يصوط
 م ص تلني

 خلية العلاقات الخارجية
مديرية 

 التموين
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طمع ا طا يطشنوطا صنط  ةطسفطملخنا طمملتانا  ط  انض:

 ما ا دطب  ل قو.ط:اتافطرل يطم انضالمدير العام .1
ط:راامطب ا ا لطملاة وطب طسفطعنمجطملتانطم ع م.السكرتارية .2

 .الخلايا : الفرع الأول

ما ددددنمطمم   ل ر:ر ددددغةطةددددةطسدددد طا ع دددد طبدددد ا نمطملآليط  دددد طسلدددد اىطم انضفم مجاددددو طم  لدددد ي طس  بعددددوططت  ددددو/ط1
طمل  ا   طص  نوطلجا  طما نمطملآليد طمس  بعوطمب  ةطم   ل ايط  انض.

طا ل.ت  وطما نمطمملرص ل:ه دطملخ  وطرلانط   طلح زطم  وطم تمقاوطم تمت  وطمملخ قج وطمل نمطم ع/ط2

طت  وطمل  قاد:س  اوطب  تقم   طملخ صوطب ل   ا قم طماتات طمس  بعوطمل  قادطمانم ئ و./ط3

طت  وطملنمجعو:ر لرطملنمجعوطمملنماووط   طسل اىطمب  ةة./ط4

 لدددوطرلدددانط  ددد طرقو ددد طم اددد نانطمتد دددةطم ادددنضط طم اتددد ا طم ا نان دددو طمم   م ددد  طمل   دددوطبددد طملاطلخ  دددوطم ا نان و:/ط5
طمزب ئ ا طمممان ا .

 . المديريات : الفرع الثاني

ساا ادد طم  علددوط  دد طآل طملصدد دطمم ا دد مطب  صدد  نوطمرصدد   طملآل طملعق ددوطاصددتطط:طستاناددوطم صدد  نوطملنة اددو/ط1
طضا نطم عا  وطمان  ج و.

طلجداق ط قدة...دطر داا ارطمم  لد يطم اع ديطبدرفط،مراامطب ت   قطمرع  طمرنا وطم عاد لط:طستاناوطملامق طم و ناو/ط2
طضوططمتحل طة ا   طم  ل ي.ط،طسنمجعوطمب  ةطب  انض

راامطب نم طملام طملم  وطةاقدطم غ  قطمسام طم  ع  دبطمسلد   س  طمليدمجطم يهد طسدفطم ا د ئةطط:طستاناوطم  اااف/ط3
طمعطسدطملاق افطمر و هط اا طم  نم .م نزسوط لان  و طةا طاادط   ط  راا طم ا  مطبعا  وطم  ا 

هدد دطملتاناددوطراددامطبعا  ددوطم قو  ددوطمللدد  وط طمان دد وطس ددةطم غنعدد  ،طلمقم طة ا ددوطم دد عا لطط:طمبددت طم قو  ددو/ط4
طططمل ماو...،طةا طتخ وط طعو  وطمل  اقم طملخ صوطب   ب ئف
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مرعاددةطهدد دطملتاناددوطبصدداوطسلدد ان ط  دد طرقدداانطم  ا  ددوطمر و ددوطب ج دد  طم اددن طب اضدد عوطلقطرقدداانطم عنادد  طسدددط
طملا ل  طملتنىطت قوطم اق ض.

ط    ا دددول مق طم  دددتعا  طم  اتادددو،طلحددد زطم عا  ددد  طمل   دددوطط  اا لدددوملتانادددوطمل   دددوطمم   دددو و:طم  ااادددةطملددد ليط/ط5
طافط طم  لطمل لي،طم   ووطم ع سوط  انض.م  ع سةطسدطملاق 

ستاناوطم  يصوطم ص تلني:طه دطملتاناوطراامطب ل يطمل  دت طم صد    وط متدةطم ادنضطةاد طرعادةط  د طلن د وط/ط6
طم  يصص  طم ص تلن وطب  :

 مل  ي طفA.طد:طتخ وط طلن  وطمل  ج  ط يطم و   ل     و
 مل  ي فB  طم و   ل     و.طد:طتخ وطبإن  وطمل  ج

ط:طساا ا طمل    وطم ا  مطب    ةطمل ماوطمسنماووطم  ا  وطمضا نطماا  .طستاناوطسنماووطم  ا  و/ط7

هد دطملتانادوطرعادةط  د طسنماودوطردتا  طمع دوطملدام طم صد تلن وطم دفيطرصد دط متدةطط:طستاناوطم  ا  وطم ص تلن و/ط8
طم انض،طمهيطا مطرل هرط طضا نطم  ا  وطمب   طةلبط اوطملل ا  طممل ع س  طسدطم انض.

ط:ططط:طراامطبدطمبت طلن  وطملام طملم  و/ط9

 .طلن  وطملام طملم  وطم فيطرتتةطبتمقه ط طلن  وطمل ماو
 لنماووطمم    رط طرل يطمان  و،طسدطم ع رطلنطملام طملم  وطمل  جوطرلد ا  ط  د طسلد اىطم ابدت طةاد طم

طلنه طرو ضطلات ط  تملطملتنى.
ستاناوطضا نطم  ا  و:طرعاةط  د طتحا د طملعد ايطملاضدا وطمماجدنم م طمان  ج دوطملق ابدوط  دتمم طسددطمبد ممط/ط10

ط ا ط   ا طسلوا .اام تطماا  طمم  ا  وطمل

ستانادوطملسددفطمم و اددو:طراددامطبمع اددوطم  ا ادد  طم صدد ووطمم لدد ئ وط  ا  علددوط  دد طم و اددوطمةدد مطم دد ج ضطملدد او  ط/ط11
طسفطلجةطم  عا ب ط طمل   طم اع  و.

طططر ا ةطسا مطه دطملتاناوط :ط: ستاناوطم  ج ق /طط12

 ططم ع دددرطلنطل ددد   بطر اددديطم ق و ددد  طس عدددت  طفب بددد رفرلددداا طمب ددددطمل  جددد  طم  ا ئ دددوطفمل مادددودطسددددط،
ط.،طب  ا ةسدطسو شن 
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 ط.ملل  وط طلح زطاقططماح زطم ص تلني
 ط.ضا نطرقاقط ا  وطم  لاا طسفطلجةطمة ل  طمل طم  ب ئف
 طمل دد قةوط طملعددد قعطمتد  دددةطم ادددنضط طا  دددفطم  عدددةطم اع  ددوطمم تم  دددو،طمرلدددع طهددد دطملتانادددوطلقطتحا ددد 

طملهتممجطم     و:
م نعدددطسددفطقاددرطل ادد لطم اددنضطسددفطتددنلطمة لدد  طلةددمجط ددت طمم ددفطسددفطم  بدد ئفطت صددوط طم لددنممجطم ددفيط -

طر  نطع ا طمل  علوطم تمت  وطمملخ قج و.
طتحل طصاق طم انضطسفطتنلطااىطم و دطم   بعوط ت. -
 :دراسة الحالة :  ثالثالالمبحث 

سنماودددوطم  لددد يطسدددفطل  دددووطتح    دددوطمطسامزنددد  طراتانادددوطمط ابدددوططن قدددن ط طهددد مطملو ددد طمقطرقو ددد طم مم 
طم ا    ط.

 .المحاسبة التحليلية وفرع انتبيوتيكال والمدية  : المطلب الأول

مة ندددهطمرادددامطم دددنىطط،طرع دددمجطم   دددووطم       دددوطبتا دددوط طم ادددنضطب ددد طلمطا دددفطسعادددالطاددد ط طم لددد ب 
م(لدد ب  طعاددطط ددفطعنادد طم   ددووطم ع سو.لن دداهطم   ددووطم       ددوطلمطعددنضطم   ددووطم       ددوطملصددو طسعاددالطبددتط

ط،طب  طسفطاوةطلمطر فطه  كطعن طممض وطملت  ط(ل  طم      ف.2005ععنط ط الامجط

بدد طسدفطم   ددووطم ع سدو،طم اددتطمجدت طملا لددوططمرع ادتطم   ددووطم       دوط طم اددنضط  د طملع اسدد  طملاتسدو
طصعابوط طبل  طمرا  رطم      فطمن  طاعا ط عت طل و  طس ا :

 ط.ةمجطملا لوطمة ن ط ت طمبتمت ط
 رعت طمل  ج  ط. 
 تمطمجا طم  ئةطمرا    طلت  طمس قاق ط ا   طم      فطة  ق اوطس ن.ط  

بل  طم      فطب  طا سهطباضددط دتم م طت صدوطم اتطب م هطملا لوطمضدطبعضطم قن ط  لا ةط
،طما سدهطةد   ط لد  طم   د   فطملخ صدوطب دةطس  داوط  د طبدتمط ططسفطلجةطرلا ةطبل  طم ق اوطمللد ا  و

 طملتدديطراددامطهادددطهدد دطم   دد   فطسدد نطع ادد طسددوطس  دداوطفطمساةلدد بطدطمضددعهطبدد مطمل  دداوطبق اددوطرودد طع ادد ط
ةادد طا سددهطب صدد  فطهدد دطم   دد   فطلقطر دد   فطسو شددن ط،ط01قاددرططتملتطةادد ط طمادد ع اددوطبددا  ددفطم   دد   فطمل
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مبعددتطلنطراددامطملا لددوطبدد اسطم عا  ددوط  دد طجم دددطمل  جدد  ططط،ط02طقاددرطتمل،طةادد ط طماددط دديطسو شددن مر دد   فط
رادددامطل لددد  طم   ددد   فطماجم   و.مرلددد يتمطملا لدددوطعناادددوطملالددد مطمل ج نلدددوطب ددد طرادددامطملا لدددوطبددد   ازادط

ط       فط مجط ن وطسنمبةطمهي:

ب   و قطةةطسدفطالدرطما مق ططراامطب ص  فطملال مطلقطلال مطقئ ل وطملتنىط  نااوطب  طراام:  المرحلة الأولى
لالد مط  ناادوططمرادامطب ازاددططA.B.C،طم  ة دبطلالد مطقئ لد وطمرع دمجطم داطقشد  طط،طم   ا  ط،طم  اااةطم ص  نوطم

 :ططم      فطةا ط طماتملطم   لي

ط.طمليط لأال مطبانضطمن و ار   ل:طم  ص  فطملط02ارططجتملطقط

قادددددددددددددددددددددددددددددددرط
طم(ل  

م اددددددددددددددددددداضط
طملازض

طملال مطم   نااوطم نئ ل وطملال م

 A B Cطم  ة بطم   ا  طم  اااةطم ص  نوطما مق طط

ط61

ط

ط

ط68

ططططططططط

ططططططططططم ااضط

طسفطل تم طم ق ووططط: المصدر

فطعناادوطملالد مطمل ج نلدوطدططراامطملا لوطبإ    طرازادطم   د   فطمعاد ط د اسطم قنادوطم لد باوطط: المرحلة الثانية
  فط  سطب الد رطملالد مطلقطقئ لد وطم  ناادوطم  دفطبيتد طةدةطمقشدوط  د طبدتمطمرازاددطر    ااد طمل  صدةط   اد ط

  ا انطم  ازادطةا طا ي:طA طملنب وطملمقط   طا  فطمل  ج  طم فيطر   طع ا طس نطم اقشوط
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ط.مل  ج  طبانضطمن و ار   لرازادطم      فط   طا  فطط:03م الجدول رق

 .......... أقراص حقن الموزعت  Aمجموع التكاليف  رقم الحساب 

التكاليف 

 المباشرة

 

 

66 

 

 

 

 

66 

    

تكاااااليف 

غيااااااااااار 

 مباشرة

 

 

     المجموع 

ط.سفطل تم طم ق ووطط: لمصدرا
،طب د طريتد طااداضطم   د   فطملاز دوطط    د   فراامطملا لوط طه دطملنب وطب   ازادطملتديط : المرحلة الثالثة
مطرع دددتطرازاددددطااددداضطةدددةطس  ددداوط  ددد طبدددتمط  ددد طملدددام طم دددفيطردددتتةط طرنة ودددتطمطردددازضطمعددد ططط04ط طمادددتملطقادددر

 :  ماتملطم   لي

ط.ط:طملنب وطم  ا ئ وط طرازادطم      فطبانضطمن و ار   لط04ماتملطقار
ط.........ط03مل   طط02مل   طط01طمل   طمل  اوطبافطقارطم(ل  

ط61

ط

ط68

ططططط

ططططططم ااض

 .طل تم طم ق وو :طسفطملصتق

ط
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 :طحساب الهامش على التكلفة المت يرة والنتيجة
م لددد قن ط   اددد .متنلط قم ددد   ططمالددد ق عاطق دددرطل م دددوطم دددانطمل  اددد ط  ددد طتحتادددتطم   ددد   فطبتادددوطللطلنهدددرطلمطط

م اتطرعنض  طلقطس د  وط دتمطمجدا طر  ادوطط،ط امجطناامطبإن   طل  ووطتح    وطلمطتح  ةطبعضطملقا مطملاتسوط   
م      فطمل غي طمقارطمل ا لطمم    جوطم  اامطب   مط   طهد دطملعق د  ط لد  ططب  طاتسهط   ط،ط  ب وطلت  

ط.ط2014 ط2011 2012 2013:طط عت طسفطم ل ام ط   ةم      فطم   ب وطمم  

ط  ب وطم    اوطم ط–قارطمل ا لططم    اوطمل غي ط=:ططب  

طم    اوطم   ب وط–م    جوط=طه سشط   طم    اوطمل غي طططططط

طم    جوط–مس ت:طم      فطم   ب وط=طمب سشط   طم    اوطمل غي ط

ط:مم(ل ب  طساض وط طماتملطم   لي

ط:طبل  طم      فطم   ب وطمطمل غي ط.05جتملطقارط

طنط2014طنط2013طنط2012طنط2011طم ل ام 

3474134329طقارطمل ا ل
ط17.

3342043884ط1
ط77.

3329644038ط1
ط98.

ط1ط1246420ط1

طط1719262564طط2666050349طط2544571043طط2505045185طر  اوطس غي 

هدددد سشط  ددددد ط
طر  اوطس غي 

-ط0.01ط663593689ط0.16ط797472841ط0.12ط969089144
ط1718016144

ط0.2

.338384886طر  اوط  ب و
ط7

.127930937ط
ط8

-ط
169321438.

ط6

-ط
ط2411130441

ط

.630704257طم    جو
ط33

.699541903ط0.3
طط20

.832915127ط0.4
ط65

.693114297ط0.12
ط35

ط0.3

طسفطل تم طم ق ووالمصدر: 
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 طط2014ب  لد ام طم لد باوطمقطمنهد ط ا دهطرنمجددطةوديط طقادرطمل اد لط لد وططتحا طملا لوطن  ئ طسن دوطسا قندوط
طمنم  طاعا ط عت طم و  طم ا طا وطم  تطم ع س وط لوبط طرا  تطم  وارطم تمطم قموط ا لطجت ط.

 تحديد عتبة المردودية : 
سعتمسدوطلاطلادفطلطتحاد طر افطل  وطتحتاتط  ووطملن م اوط طسعنعوطقارطمل ا لطم د اطر دانطع دتطم    جدوط

ملا لوطلطقبد طمطلطتلد ق طمطر دانطلداقمط   غديم طم دفيط دناطع اد .طماد رطبلد  طقادرطل اد لطناقدوطم  عد  لطلمط
ط  ووطملن م اوطمع طم عناوطم     و:

ط.طمب سشط   طم    اوطس غي ط/طقارطمل ا ل x م    اوطم   ب وط=طقارطل ا لطناقوطم  ع  لط

ططط-1246420/1718016144*-2411130441=طططقارطل ا لطناقوطم  ع  ل

ط1749274.135ا لطناقوطم  ع  لطط=طقارطم 

 وطعدد نطن  ج ادد طر ددانطسعتمسددو طمطتد ددةطهدد دطط1749274.135ااددتقط طط  ددتس طتحادد طملا لددوطقاددرطل ادد ل
م  اقدوطلداقطرغديطب   لدووط  اا لدوطب د طلادةطسددفطهد مطم دنارطتحاد طتلد ق طمطلنمطرعدت طلمطزم طقادرطل ا بد ط  دد ط

 طهدد مطم ددنارطتحادد طملا لددوطسن م اددوطمروددتلط طتحا دد طملقبدد و ط دد   طسددبط  دد طملا لددوطلنطرلددع ط مئادد طلقطتحا دد
طب عت طملا لوط  تطة نهط طلس نطه مطم نارطلمطلة نطس ت مطة ا طم

 . الموازنات التقديرية وفرع انتبيوتيكال والمدية : المطلب الثاني

م   جعددوطم ددفيططمما دد مر ج وااجددتطب لا لددوطعددنضطس يصددوطبدد    واطمم  اددتانم طمل ددتم طملخقددططمللدد او  وط
لنطةددمجطم اددنضطط،طسددبط  دد طملا لددوطلنطر وعادد طسددفطمجددةطتحا دد طلهددتمعا طممتخدد نطمب   ع  تدد طم تددنمقاوط طمللدد اوة

طمضي س تطال اجبطمجا طس ةطه مطم انضط طل مقرتط    ل  طب طا  فطملهتممج.

   دتطملطنعدنمجطل دو  ططلدام  ومل  فطق رطمجدا طهد مطم ادنضط    د طلمطنلد ق دطلنطلصدةط  د طسع اسد  طسدفطاودةط
ط طعنبم طاعا طم لوبطلقط ناوطمليقق  طملخ صوطب لا لو.طط  من

 دد   ط دد اامطبإن دد  طم  اددتانم طملخ صددوطب لا لددوطب دد  مط  دد طملع اسدد  طم ددفيطتحصدد   ط   ادد طسددفطم   ددووط
ضد عوطلقطم  ادتانم طملخ صدوطم       و.م امجطناامطبإن د  طهد دطم  ادتانم ط  دةطسدفطم   د   فطمقادرطمل اد لطب ا

ط ودط طن  طاقططم عاةطم   لي: ب     ئ طمط 
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تحتاتطسع   وطتططمل  دطم ع م:رع مجطهد دطملع   دوطم  اقدوطملمقطممل   د وطن ق د طس اد ط طم  ادتانم طمر دانط/ط1
طمع طملع   وطم     و:

 Y= aX+bط

     ب  :

a= 


 




2
                               b= Y- a X 

ط.طملقا مطمل  صةط   ا طسفطم   ووطم       وطy تد ةطلقا مطم ل ام طمطxطب  

من د طمنقناد ط،ططط2014ط-ط2013ط-ط2012ط-ط2011 د ام ططمقبددم  اتانم ط   طسدتىططناامطبإن   /ط2
طسفطسع   وطتططمل  دطم ع م.

  ددددد طم  دددددامليطب لقاددددد مطط2014-ط2013-طط2012ط-ط2011طم لددددد ام طاعدددددمجط دددددفطةدددددةط ددددد وطسدددددفطملاحظرررررة:
 1/100000 ت طم ل ام ط ما رطجم دطماتمملطم     وطر انطستنمبوط طط nمط1 2 3 4م     و: 

 التقديرات الخاصة والتكاليف:  -1
ط تا  طملع اس  طمل  صةط   ا طسفطم   ووطم       وط طماتملطم   لي:

ط2014ط2013ط2012ط2011ططXم ل ام ط

ط1819156ط213742ط2074938طY 2118256م      فط

طسع   وطتططمل  دطم ع م:

X2 XY Y X 

ط1

ط4

ط9

ط2118256

ط4149876

ط641226

ط2118256

ط2074938

ط213742

ط1

ط2

ط3
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ط4ط1819156ط7276624ط16

ط10ط6226092ط14185982ط30
ط

X = 2.5                            Y = 1556523 

Y   X = 2.5                      X   Y = 1556523 

A= 2525890.7                 b= 9758204.5 

 Y=2525890.7-4758204.5مس تطسع   وطتططمل  دطم ع مطر انطةا طا ي:

طمب   مط   طه دطملع   وطناامطب   ينموطم  اتانم ط  ل ام طم  ن وطملاو و.

ط2017ط2016ط2015طم ل ام 

ط129230304ط10391397ط8871249طمم      فطم  اتانم 

سفطجتملطم  اتانم طننبظطبينطم      فط امجطر  ماتطتنلطم لد ام طم  ن دوطملاو دوطمادتطا دانطهد مط طصد  ط
طملا لوطلمطم ع س.

ر انطه دطم  ا   ط طص  طملا لوطلنمطص بو ا طم  ا   ط طمان  وطمم طاا اطلقطم  ا   ط طقادرطمل اد لط -
 ه مطاا اطلقطم  ا   ط طقب طملا لو.مط

ر انطهد دطم  اد   ط ط ديطصد  طملا لدوطلنمطة ندهطم   د   فط ديطضدنمقاوطم د سطبد ط نادوطب ان د وطلاط -
ق درطم  ادد   ط طم   د   فطللطلنطبجددرطمان د وطبادديط  دد طب  دتطهدد مطادا اطلقطتحاددةطملا لدوطل ودد  طهدديط

مل دددو  طم دددفيطل  طلقطرتددديرطهددد دطم   ددد   فطمل م دددوطط ط دددمط  اددد ،ط ددد   طلبدددتطسدددفطم و ددد ط  ددد 
 م  يا ضطع ا طلقطلاةطاتقطمم فطبتطلطاا اطا طن  طلقطتل ق ط طملل اوة.

 التقديرات الخاصة ورقم الأعمال: -2
ط تا  طملع اس  طمل  صةط   ا طسفطم   ووطم       وطمم  وط طماتملطم   لي:

ط
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ط2014ط2013ط2012طX 2011م ل ام ط

ط1865673ط2159698ط2479572طY 20405515قارطمل ا لط

طلس  طسع   وطتططمل  دطم ع م

X2 XY Y X 
ط1
ط4
ط9

ط16

ط2405515
ط4959144
ط6479094
ط7462692

ط2405515
ط2479572
ط2159698
ط1865673

ط1
ط2
ط3
ط4

ط10ط8910458ط21306445ط30

X=2.5               y=22477614.5 

X   X=25           X   Y=22276145 

a=-193940              b=2296246.5 

طمس تطر انطسع   وطتططمل  دطم ع مطةا طا ي:

Y=-193940X+22962464.5ط

طمب   مط   طه دطملع   وطر انط تا  طم  اتانم طم     و:

ط2017ط2016ط2015طم ل ام 

ط21604884ط21798824ط21992764طم  اتانم ط نارطمل ا ل

سددفطتددنلطجددتملطم  ادددتانم طننبددظطبينددتط دد  انطه ددد كطراناودد ط ودد  ط طقاددرطمل اددد لطتددنلطم لدد ام طم  ن دددوط
ط.طملاو وطلاطلنطملا لوط امجطتح عظط   طنلووطسو ع ت ط طمل ام 

 التقديرات الخاصة والنتيجة: -3
ط  لي: تا  طملع اس  طمل  صةط   ا طسفطم   ووطم       وطمملا  وط طماتملطم 
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ط2014ط2013ط2012طX 2011م ل ام 

ط693114ط832915ط699541طY 630704م    ئ 

طلس  طسع   وطتططمل  دطم ع م:

X2 Y XY X 
ط1
ط4
ط9

ط16

ط630704
ط699541
ط832915
ط693114

ط630704
ط139908

ط2507745
ط2772456

ط1
ط2
ط3
ط4

ط10ط6050813ط2856274ط30
ط

X=2.5                   Y=36447 

X  X=25                X  Y=364475 

a=-43737               b=473817.5 

طمس تطر انطسع   وطتططمل  دطم ع مطةا طا ي:

Y=-43737X+473817.5 

طمب   مط   طه دطملع   وطر انط تا  طم  اتانم طم     و:

ط2017ط2016ط2015طم ل ام 

ط167658.5ط211395.5ط255132.5طم  اتانم طب   لووط     ئ 

 ط د   ط   اد طلنطر يد طةدةطط طن  ئجاد طمنخاد عب   مط  د طجدتملطم  ادتانم طننبدظطلنطملا لدوط دامجطر داتط
ط  ا  اطمااضطن  .طمب   ع  ت 
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 طمن د طقمجددطلقطلن د طلطنم د طةدةطملعق د  ططلنطم  اتانم طم فيطتحص   ط   ا طسفطملا فطلنطر انط يطص   و
 ط د   طلطيم   د طلنططلمط يطسو شن طب ةطسفطم      فطمقارطمل ا لطمم    ئ ط فطمل غيم طم فيطب ط ناوطسو شن 

 ح مطب نطه دطم  اتانم طلمطملقا مطهيطم فيط   انطععن.

 المطلب الثالث : لوحة القيادة .

 دد  قن ط طهدد مطملق ددبطمقطم دد يتمس  ط ابددوطم ا دد   طب ل  عددوطمقطم  عناددفطب لخ  ددوطمل  اددوطب  ددتم ه ط،ط
طيطت  وطم  تا  ط،طم     ةطمم  ة بطمة ا وط ا ا ط.مه

 الفرع الاول : وظيفة خلية التدقيق ، التحليل و التركيب .

رع مجطت  وطم  تا  ط،طم     ةطمم  ة بطسفطمهرطملخنا ط طم ادنضطمنطهديطلداقطتح  دةطملدتتن طبعدتطجمعاد ط
مب  ن  طرل  تطسنة طمتخ نطم ادنمقط  د طمتخد نطم ادنمقططمرنة وا طسفطا  فطملص  طملتنىطمراتيما ط طش ةطجتممل

طم ص ئبط طم ااهطمل   بط.

ط ا لطسالا طةا طهاطساض ط طم   ةطمل ط:ط6تح ااطه دطملخ  وط   ط

ط:طمب  ةطم   ل ايطلخ  وطم  تا  ط،طم     ةطمم  ة بط:طط09ش ةطقارط

 

 

 

 

 

 

 

 

ططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططط.م  تا  ط،طم     ةطمم  ة بططوت  ملصتقط:ط                                         

 قئ سطملخ  وط

 م ل نا  قاوط

 سص  وطم تقم وط سص  وطملنمجعوط
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ط   طسنماووطمل م طممتخ نطم انمقم ط متةطملخ  وط.ط/طقئ سطملخ  وط:طمهاطسلاال1

طراامطب ل ا لطمل مقاوطمهيطس ص وطسو شن طبنئ سطملخ  وط.ط/طم ل نر قاوط:ط2

ط/طسص  وطملنمجعوط:طمتح ااط   ط:ط3

طل:طسنمجعوطم  ل يط.

ط :طسنجدطم  الط.ط

ط/طسص  وطم تقم   ط:طمتح ااط   ط:ط4

طل:طس  فطب  تقم   طمم(اص وط.

  :طس  فطب ابص ئ   ط.ط

 سنب وطم تم ط ابوطم ا    طسفطعنمجطملخ  وط:ط 

ط:طسنمبةطم تم ط ابوطم ا    ط طعنضطمرو ار   لط:طط10طم   ةطقار

ط

ططططط

ط

ط

ط

ط.طمم  ة بط:طت  وطم  تا  ط،طم     ةطملصتق

ط.الفرع الثاني : مدخلات معلومات الخلية 

رع ددمجطسددتتن طملع اسدد  طناقددوطمنقددن ط اددةطملخ  ددوط،طب دد طادد رطم ت بدد ط ددمجطنلدد مطااددامطبدد  ا وطمم  ددتا  ط،ط
طرلانطم ا رطمم  لبطم ااوطمسا قن ا طب    وام طمملهتممجطمللقن ط.مرنة وا ط طجتمملطممش  لط

( : مرحلة التنبؤ 6المرحلة )  

( : تعريف الاهداف 2المرحلة )  

( : التنفيذ في نطاق 3المرحلة )  

تحليل النسب  ( :4المرحلة )  

( : التقييم والاعادة 5المرحلة )  
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طمع ا ا يطشنوطلي  فطستتن طت  وطم  تا  ط،طم     ةطمم    بط.

طصتقه طستاناوطمل   وطمم   ووطمر ا ةط ط:طسو/ النتائج : 1

 .م ا اوطملل عوط 
 .فطعنا طجتملطبل ب  طم    ئ ططططططططططططططططم    جوطم ص ع وط . 
 .ن  جوطت قوطمل  غنلط 
 ن  جوطمل  غنل . 

ط/ رقم الاعمال : 2

 .سو ع  طمن  وطم  يصص  طم ص تلن وط 
 .سو ع  طمن  وطملام طملم  وط.طططططططططططططططططططستاناوطم  ج ق طمم  اااةط 
 .سو ع  طمن  وطم قو  وط 
 .را  رطملختس  ط 

 / التكاليف :3

 .ستاناوطملامق طم و ناو     ر    فطملل يتس ط  
 .ر    فطملجاقط 
 ستاناوطمل   وطمم   ووط.طططططططم      فطمل مقاوط 

 
 ر    فطم   اافط.طططططستاناوطملامق طم و ناوط. 
 ر    فطم  بوط.ططططط 

 

 طستاناوطمل   وطمم   ووط فطعنا طجتملطبل ب  طم    ئ ط.طططططر    فطت قوطمل  غنلط
 ر    فطمتنىط 

ط
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ط/طملن  وط:طط4

 .من  وطم  يصص  طم ص تلن وط 
 ستانطملن  وط  ةطستاناوط.ططططططططططمن  وطملام طملم  وط.طططططططططططططط 
 .من  وطم قو  وط 

ط/ططملي منط:ط5

 .ا منطم  يصص  طم ص تلن وط 
 ملام طملم  وط.ا منط 
 طططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططا منطسام طم قو  وط.طططططططططططططططططططستاناوطمل   وطمم   ووطب    ل  طسدطستانطملن  وط  ةطططططططططططططططططططط 
 طط.طمبت طمسلاملطملي زنا منطاق ضطم غ  قط.طططططططططططططططططططططططططططططط 
 .ا منطس  اج  طمتنىط 

ط/طملل يتس ط:ط6

 .مجم ليطملل يتس ط 
 .ملا ا طمات ط 
 .ملل يتس طمات ،طمل ا  تافط،طم ا  ط،طملااا ط.طططططططططستاناوطملامق طم و ناوط 
 .مجم ليط     طم غ   ط 
 .ملل يتس طمل ان ط 
 .مجم ليطمل بص ط 

ط/طملتاان وط:ط7

 م تاانط.مجم ليط 
 .مجم ليطعامئتطم تاانط 
 .اانطمل   ا قط.ططططططططططططططططططستاناوطمل   وط  
 .اانطسا ل  طم انضط  
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ط/طمل   وط:ط8

 .اااضطملقم م ط 
 .م ل ا وطم ااوط.ططططططططططططستاناوطمل   وط 
 .مل  ب  ط 
 .م ل ا وطم  اتاوط 

ط/طم  ا  وط:ط9

 م  يصص  طم ص تلن وط.طم  ا وطملل جعوطسفطسو ع  طمن  و 
 م  ا وطملل جعوطسفطسو ع  طملام طملم  وط.ططططططططططططططططططططططستاناوطسنماووطماا  ط 
 .م  ا وطملل جعوطسفطسو ع  طمن  وطم قو  وط.طططططططططططططططططططططمطستاناوطم   ووط 

ط/طملنماووط:ط10

 .رانانطسلاملطملن  وط 
 .رانانطسلاملطم ص  نوط 
 .رانانطسلاملطملي منط 
 .رانانطسلاملطمل   وط 
 .رانانطسلاملطم  ا  وط 
 .رانانطسلاملطملسفط 

 

ط/طم  نمةوط:ط11

 .ت ط اا طم  نمةوط   طملتىطم اصيط  
 .ت ط اا طم  نمةوط   طملتىطمل ا طط.طططططت  وطمل  قادط  
 .ت ط اا طم  نمةوط   طملتىطم قااةط  
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طت ط:طرقاقطمل  ج  طماتا/ط12

 من  وطمسو ع  طمل  ج  طماتات ط ط   ا طملمقطNط. 
 من  وطمسو ع  طمل  ج  طماتات ط ط   ا طم   ن وطN+1طططططططستاناوطم   ووطمستاناوطط. 
 من  وطمسو ع  طل  ج  طماتات ط ط   ا طم     وططN+2طططططططملن  وط.ط. 

نةندطننبدظطمنطت  دوطم  دتا  ط،طم     دةط،طم  ة دبط،طبد طمرصد لطها ددطمبدتم طم ادنضططمسفطتنلطتنلطس  و 
ططط.

ط

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ط

 طططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططط
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 :خلاصة الفصل

 طمملق بادوطبد ططسنماودوطم  لد يط طسا لدوطصد تملطبدي مم  طلقطةةطماامنبطمل ع اوطب م   ط ط قم    طه دطم  قنط
 دتمطوطبلدوبطسفطملل   ةطم ا د مطاد دطم عا  د طللطلن  طمجتن طسفطم صعبطلنمطلمطناةططم  لناطمم امادط طملا لو

طر ماتن طب لع اس  طم   ع و.

 دتمططم  لد يطمهد مطقمجددطلقطعع  دوطلنماودوط مم لسفطتنلطم تقم وطم فيطاا  طا طنل    طمنتط  سط  ةطملا ل  ط
 طم  دديطردد ج طملا لدد  ط ط ا ادد ط   ادد طلنطتحدد ملطم  يا ددفطسددفطم ادد ق طملاجددا ططب دد ةطصدد   طسا م دد يتم

 .مب طم  قو  طب طم  لنافم اام تطم  لناود

 

ططط

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 



 الخاتمة العامة
 

108 
 

 الخاتمة.

حاولنااااهذهىاااضوهوابرااابفهومااااوبه الااابمه اوذيااا هولع اااملهوهولاااضرهىااابهتي ااابفهول   ماااا هوهو  ااااو و هولااا ه
وفااااا هوهت اااا مهل   اااالم همعئماااامتهوجوملااااتهوهلمعااااامعلتهوكئئاااا هماائايلماااا ه اااا ه اااااه ااااانه  اااا هوه  ماااا رهو  اه

وهف المااا هو جو هجوااااسهوان  ااا ه ااا هو اااسهم اااب هوىااا وفلاهوا ااا ا هوهحاولنااااهه تصاااهمهلاهوه اوذيااا ه ااا  ه احااا
ولعب  هذهىضوهواالبمه  هالالهوماوبه   هوهمم ه اوذي هولع ملهوهجويههوهى فوهذهوان   هولاضرهماع  فيهذه

ه.ما هوا اهم هذه ئمقهو ى وفهوا  ا ه  هطافهو جوي هول  ماهوهولعن مقهمينه ع فه او زهوا نول

 ه   مااا هولع ااملهوهئااقه اا ه اااا  هول   مااا هوه احاا  اااهن اا هولااعه تهذه   مااا هولع ااملهوهولعه
ذلاابهمات ع اااجه  ااا هتي ب اا ه اا هو جوو هوهوق ااابو هلعهئمااقهذلاابه ااا هااالالهوااولماا هولااا همع ماازه اااهىاااضوه

ه هولظاوفهوكم  هموه. هولعأذ تولنظامه،ه بو ه  هلماحم هو جوو هوا ع    هووه  هلماحم هذ يتوه   ه

ولىه اه يقهفاننهااوذيا هولع املهوهمما هو ايوتمعم هفلابه ا هماينهو جوو هول وم ا هل  ن  ا ه ا ههماتراف 
الالهوا  ب ا هول همبفاىاه  هو سهواعمايهو  يوتمعم هول هن  هت يمئلاهوه عام علاهوثنا ه   ما هولعناماضهووه

ه المعلاو سهتئممتهلمعامعلاهوهممانه   هفولع يمقهووهتئمم لاهذهولنلام ه  ه

و جوو هوهولعئنمااا هولاا ههوهذهو ااالهممناااهجويهلمظااامه اوذياا هولع ااملهذه  ااينهو جو ه اا هااالالهم اا 
ت بنهلمظامه اوذي هولع ملهوىضههو جوو هىيه:هوكا ي هولعه م م ه,هوابوبلما هولعئ مام هولبح هولئماج هولا هماع ته

ه سه نلاهو اا.

وكا ي هولعه م م هىيه ياي ه  هتئنم هت اا  ه  ا هي ما هوليمالماا هواع  ئا همالع االمفهو  م لااهو ا ه ه
تئاا تهتئااايماهجذمئاا هولىهوجوي هوان  اا ه,هومااعتهو ااع  الهوكا ااي هولعه م ماا هذهويمااا ه اوذياا هولع اامله اا هطامااقه

ه)ه عي هوااجوجم ه(ه.ولعهالمسهوا ع ا هل سه  هولع  ا هواعغل هولمئ  هولع اجله

ااالالهو ااهوابوبلمااا هولعئ ماماا هفلاايه تئااسهوهمما ه اا هوكا ااي هولعه م ماا هوىاايه  ما ه  اايهل لمااا  ه  ااسه
 في هب نم ه  من هفليهت ا  هوهت ع  مه  هطافهويما ه اوذي هولع ملهذهو  وجهتئايماهو جو هوه  م ه
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ااا هواب ابج هجوااسهوان  ا هفلايه ا هيهوخلمظ ا هوخو اهلبح هولئماج هول هىايهوخااا ه ااه لاذا هميااذ
 افاااا ه اااا  ه ئمااااقه اااا هطااااافهوا اااانولينهاهو هولاااا هواعاااال  اوذياااا هولع ااااملهماليمالمااااا هولااااااويم هوتيااااينهوان اااااه

هى وفهوا  ا هفليهت ا  هذهفاضهولاذام هجواسهوان   ه.وخ

 نتائج البحث : 

م اا هولئمااامهمال يو اا هولب ااام هوهولعه م ماا هلنظااامه اوذياا هولع ااملهذهوان  ااا هوتذعصاااجم ه،ها صااناه لىهولنعااام ه

هولعالم :

 ولعأ  ه  ه   ه ا  هو  م هولب اامسهوا اع    ه ا ه  اسه ئماقهوخىا وفهوا ا ا ه،هىايه ابىاهلمظاامه

 اا  هوولا الم هذهتئممتهوخجو . اوذي هولع مله  هالاله اهمات زه  موه  ه  املهذماسهول 

 يجا هتابفلهتي ب ا ه ا هول ااوطهوول بو اسههوذيا هولع املهذهوان  اا هو ذعصااجم  لموهلبر هلمظاامهف االهااه

 ول هتا  ه احوه نلا:

     وواع ث  هذهولعنظمتهح  ه او زهوا نولم .هاهماتي هما م   هولعنظم م هل  ن 

 اهمع  قهبم  هف الم هلمظامهوا  ب ا هوذلبه  هالالهور هلمظاامهماا  هتا فقهوا  ب اا ههوه نلا 

وولع ااافه  اا ه حعما ااا ه او اازهولئاااويهذهوان  اا هو ذعصاااجم همال اا سهوا  اابفيهوهذهولبذااسهوانا اا هتي اااه

 ولااصهوو عغلا اهم ا  .

  ولااضىنما هخ ااسه نااا ه لامااتهه  اااه لمااوهيجاا هوخاااضهم ااينهو  عيااايهول نصاااهولي ااارهوذلاابهمعلم اا

هم  مهمعئيسهوهو ذعنافهما ا ه اوذي هولع ملهومحعبوىاهو ى وفلا.

 اه هلمن  ه لموهيج هتاكهىاا  هحا ا هااوذا هولع امله ا ه  اسه جو هجويههومعا و ه ا هوا ااي  هذه  

 ور هوخى وفهوهول و  هوتئممتهو ذيوحا هفم اهمع  قهمالعنظمتهو اوذي هولن اط.
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  اااهم هلمظااامه اوذياا هولع ااملهذهولااعه تهذهولع ااملهت  اا هفم اااهتاابفاهه جووتااوهوتئنماتااوه،هولم لاذاااه نه 

 ااا ه  ااااهمعوهذهورااا هوا  ااا هو  ااايوتمعيه،هوىاااضوه ااا هاااالالهولع ااا مفيهولااا وا يهل  ن  ااا هوتذعصااااجم ه

 ه اانبم هو عام اا هو  مااسهمحم ااوهوقاااي يه اا ه  ااسهوقاااواهمااالئاويو هوت اايوتمعم هوتااعلاااهذه اا سه بوبلمااا

تنامااضىاهبم ع اافه  اااملهذماااسهوااجوجماا هوهوخجو هوهتئنمااا هولعه مااسهوااااؤها افاا هوراا م هوان  اا هوتذعصاااجم ه

وتي ماامه  ااعبما هولعنامااضهوهو  اوفااا هوا ااع  هوهلمعااام هولعه مااسهمبو اا  ه ن اااو هلبحاا هولئماااج ه،ه ذهت ا ااسه

  انهواعام  هوا ع ا هل ن اطهو  ه هولعه تهذهولع مل. ع فهتئنما ه اوذي هولع ملهىبهول امسهما

 اقتراحات وتوصيات : 

ن  اااا ه اااابويجهواعاحاااا هلعهئمااااقه ىاااا وفهوا نه اااااهماااابفاههلمظااااامه اوذياااا هولع اااامله اااا هراااا انهو ااااع  ومه فاااااسهل 

ن  ااا ه ثااه اا هرااوي هذهواوا ع  صا ه اا هوت ايوتمعم هول ا ا هم اااا  هوهف الما هي ااسهت يمئاوه هو ذعصااجم 

 :،هو   ه  سه ئمقهذلبهمنا وهً   هولنعام هواعب سه لملاهن  هتئ تهولعب ما هولعالم هو ذعصاجم 

 اا هذنا ااا هوه   امااوهوا المااا هوالام اا هذهو م اااسهن  ااا هو ذعصااااجم هواتياانهلمظاااامه اوذياا هولع اااملهذه 

 ولعنظم يه  ه  سهر انه   ا ه   هوه   المم ه اكه فاس.

 نصاا ه اوذاا هولع اامله  مااوه نهمئاابمهمعصااهممهواااااىمتهحاابله اوذياا هولع ااملهمألمااوهم ااا  ه اا همعاابلىه 

    ه ئمقهوخى وفه،هولمسه   م هتاعم .

 ول  اااسه  ااا ها اااقهلمظاااامهوتصاااا  هف اااالهم ااا مهم اااامانهوا  ب اااا هذه ع ااافهو ياىاااا هوهواعام ااا ه

 ول ذمئ هل  هم هول وا يهوهوقاي يهو ضوهو عغلالهولااص.

  ما ه جوو هولاذاماا هو   لااه ع ا  اا ه اا ه  اسهولبفااا همااالغاضهوابراب  ه اا ه   ااوه،هوىاضوهلاا همعااأت هي

  هذهيااسهلمظااامه اوذياا هولع ااملهمااا  هو  ااعغلالهوخ ثااسهلنعامعلاااهراا  ه  ااايهمااام هممنلاااهوهمااينه

 وخى وفهوا  ا .
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 انولينهوهحاثلته  ا هتأجما ه  م هوا نولما هم ذ هوتببم هول    هم  سه  امقه اه،هو ضوه امزهوا 

 جوملاااتههو ااا ه ه ئماااقهوو يااااعته  ااا ه   اااسهو اااوهوذلااابهمبرااا هلمظاااامهل هااابوفزه ااا ه  اااسه  اااينه

 .ن    ى وفهوا

 ام ا هول ذمئا هم ما هلم ااطا هتنظمتهلبحا هولئمااج هم ما ه او ازهوا انولم هوهولع االمفه ا ه  اسهواعه

 م هوا نولما .  ه ه  م هو  اوفا هوجيو علاهوه  وهن   هوا

 

 

 

ه
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 . قائمة المراجع
 : أولا :المراجع باللغة العربية 
 الكتب: - أ
 الودا_ اامعيةول لباعم ول ل ال وو  ل المحاسبة الإداريةة و اخاةاا الاةرارات و بحةلث العمليةاتاحمد نور_  .1

 .1997الترزيع, الإسك د_يل, 
 .1998 ديران الماعر مت اامعيةل,الحاسبة التحليليةييقرب  عد الك ي  بر .2
 ديووووووووووران الماعر وووووووووومت اامعيةوووووووووول,ب  خسةةةةةةةةةةيير ليؤاسيةةةةةةةةةةات الم سسةةةةةةةةةةات الاقت ةةةةةةةةةةاديةخوووووووووومل   ووووووووووم   .3

 1997 ك رن,اازائ ,
 دا_ ال هضوووووووووول الي بةوووووووووول لباعم وووووووووول ل ت التاديريةةةةةةةةةةةيةةةةةةةةةةاالميؤاس المحاسةةةةةةةةةةبة الاداريةةةةةةةةةةةخووووووووو ت  ووووووووووة   .4

 .1975ال و ,ب لت,
بحةةلث العمليةةات و خابيااخيةةا  ةة  د/ بووح ين ووي  بح,د/ععيوود  عوود اد ووي  ضوور,د/نمهي بووم   ابوو ا ة   .5

 .1999 دا_ ز  ان, ممن,وظائف المنشاة
  الإطم_ ال ظ ي ل اليبمح.لبادئ لحاسبة التكاليف م  ال زق ل  ام الله خبةر لا_د  .6
 الوووووودا_ ااةةةةةةير و الرقابةةةةةةةلحاسةةةةةةبة التكةةةةةةاليف المتادلةةةةةةة   ةةةةةةرا  الت عوووووود ادووووووح ع  ووووووح ل  خوووووو لن  .7

 .2002اامعيةل,الإسك د_يل,عص ,
 عوووود ادوووووح ع  ووووح ل  عووووود الله  عووووود اليظووووة   تك عقدعووووول م ةسمسوووووةمت  مسووووعل التكوووووملة  دا_ اامعيووووول  .8

 .2002ااديدة,الإسك د_يل,
 الوووووووووودا_ التكةةةةةةةةةةاليف  ةةةةةةةةةة  لبةةةةةةةةةةال  التااةةةةةةةةةةير و الرقابةةةةةةةةةةة عوووووووووود ادووووووووووح ع  ووووووووووح ل موووووووووود طوووووووووومينرن  .9

 .1998اامعيةل,الإسك د_يل,
 .1994 ال يرديل,عاعيل الف زدق,لبادئ الإدارة العالة عد الفتمح يمغح  .10
  الدا_ اامعيةل , الإسك د_يل , بدلن س ل نو .المحاسبة الإدارية المتادلة بح احمد ةبر اد    .11
 الوووودا_ اامعيةلكادسووووك د_يلكطعيل خحليةةةةت و خ ةةةةميا المنامةةةةات البالعيةةةةة بووووح  عوووود اموووومدي ع ووووب   .12

2002. 
 ديووووران الماعر وووومت اامعيةوووول,اازائ ,ب  أداة  عالةةةةة للتسةةةةيير الملازسةةةةات التاديريةةةةة  كوووورد  موووود  .13

 .2001 ك رن,
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( ع وووووووووووووووووور_ات ال هضووووووووووووووووول لحاسةةةةةةةةةةةةةةةةةبة التكاليف,المبادئ الإجرا ات الرقابةةةةةةةةةةةةةةةةةة ووووووووووووووووورزي غ ايعةووووووووووووووووول  .14
 .1975الإستعةل, ممن,

 دا_ الأعوووووووووور لب ووووووووووو  ل لحاسةةةةةةةةةةبة التكةةةةةةةةةةاليف ةصوووووووووور اد اح,نوووووووووومب  ين ي , عوووووووووود ادبووووووووووة  ك اهوووووووووول  .15
 .1991,الأ_دن,1الترزيع,ط

 .1995 ديران الماعر مت اامعيةل,اازء الثمني,اازائ ,لدخت للتسيير مد _ ةق الاةب  .16
 .1991 اازء الألك,دا_ الأ مق,اازائ ,خانيات المحاسبة التحليلية مد سيةد الكبةر  .17
العحث,  وووو اة ل  ااووووزء الثوووومني,دا_ خانيةةةةات لراقبةةةةة خسةةةةيير المحاسةةةةبة التحليليةةةةةنم وووو  دادي  وووودلن  .18

 .1988اازائ ,
 ب_الرسائت و ا طروحات :

-المديووول-م المملةووول ,عوووةك ة  ووو ن لة ووومن اهميةةةة وظيمةةةة لراقبةةةة التسةةةييربووو   بووو  عووو   ,ببحةووومني ز ووو ة  .1
2005/2006. 

 عوووووةك ة عمه وووووت  م اليبووووور  دور للحةةةةةات الايةةةةةادة  ةةةةة  زيةةةةةادة  عاليةةةةةة لراقبةةةةةة التسةةةةةييربرنقةوووووب احمووووود  .2
 .2006اد تصمديل, ص  ادا_ة الأ ممك, همعيل الم ةبل,اازائ , 

  عةك ة نةر شهمدة بكبةل اليبر  اد تصمديل.أهمية وظيمة لراقبة التسييرتقةل يرسفح,ةعة ل ترزلت  .3
شووهمدة  ك ة  وو ن  ووم  عتابعوومتة  عووالمحاسةةبة التحليليةةة ةةةتداة لاخاةةاا الاةةرار_شووةد  موود بوور ك وومني  .4

 .1998عمه ت  م  بر  الت ة ,المد_سل اليبةم لبتجم_ة,
 عوووةك ة عمه وووت  غووو  ع وووور_ة م  بووور  ساةةةار لراقبةةةة التسةةةيير و خاقتةةةر باخاةةةاا الاةةةرار وووفمء لووووهب  .5

 .2006الت ة , ص  إدا_ة الأ ممك,همعيل اازائ ,
عووةك ة  وو ن -ا الاةةرار المةةال للحةةة الايةةادة الماليةةة و ألرهةةا خلةة  اخاةةاطعوومك  موود _يووم  ,خةوو   ضوو   .6

 لة من .
 ةط لينوول دكتوور_ا  خحديةةد المحتةةلا و الايةةاس باسةةتعمال أسةةللب للحةةة الايةةادة عوود الر وومب ال ري ووح  .7

 ..2003دللل م اليبر  اد تصمديل,اازائ , 
 عوووةك ة عمه وووت  غووو  للحةةةة الايةةةادة ةةةةتداة لمراقبةةةة خسةةةيير الم سسةةةات البنكيةةةة مووود الصوووش    يووووح  .8

 .2004  بر  الت ة ,    إدا_ة الأ ممك,همعيل ل_ بل,اازائ ,ع ور_ة م
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 لاسيا :المراجع باللغة الاجنبية:

1.D-ahmed oumar_l'entreprise de l'économie de 

marché_cour.boumerddes.alger.1996. 

2.N.guedj_le contrôle de gestion-éd d'organisation.1995. 

3.M.gervais_controle de gestion _ed économic.7éme édition.paris. 

4.J'R.sulzer_comment construr le tableau de bord_ed dunod.1975. 

5.claud alazard.controle de gestion.5éme édition du 

monde.france.2001. 

6.fernandez.a_les nouveaux tableau de bord de décideurs.ed 

oganisation.2éme édition. 
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 26الفرع الثانً : الرقابة على الموازنات ...............................................
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 53الفرع الأول : لمحة تارٌخٌة حول فرع انتبٌوتٌكال .................................

 54الفرع الثانً : اهداف فرع انتبٌوتٌكال ..............................................
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